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En la actualidad,  las instituciones de educación superior asumen retos de tipo administrativo y 
académico,  para dar respuesta a las condiciones de calidad exigidas tanto por el Ministerio de 
educación,  así como  las necesidades manifiestas  por los miembros de la comunidad educativa.  
Es así como  la gestión del talento humano en las instituciones educativas, demanda estrategias  
integrales  que promocionen las capacidades y potencialidades de los docentes, desde las 
competencias y habilidades presentes para el  desempeño del rol docente, así como las 
condiciones presentes  institucionalmente en el clima organizacional. 
 
De allí que el presente proyecto aborda la gestión del talento humano basado en competencias, 
como una estrategia  para el desarrollo integral de la institución  y de los docentes,   en el primer 
capítulo se presentan los aspectos de tipo contextual, que permiten el acercamiento a la realidad 
institucional de la Corporación Internacional para el Desarrollo  Educativo – CIDE,  desde la 
misión, visión y principios que van definiendo el estado actual de la gestión del talento humano.  
Así mismo los aspectos relacionados con el marco teórico,  que permitirán el abordaje a 
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conceptos relacionados con la gestión educativa,  la gestión del talento humano, las 
competencias y su clasificación,  así como el clima organizacional y la calidad de vida laboral,  
todos ellos importantes para el desarrollo de la gestión educativa. 
 
El segundo capítulo da cuenta del desarrollo metodológico del proyecto, mostrando el diseño e 
implementación de instrumentos utilizados para el diagnóstico del clima organizacional,  de 
orden cuantitativo como la encuesta virtual y de orden cualitativo como el grupo focal,    
Posteriormente se presentan los resultados con su respectivo análisis y cruce de resultados,  para 
llegar finalmente a la propuesta de un modelo de gestión del talento humano basado en 
competencias,  tomando como punto de partida la medición del clima organizacional. 
 
Finalmente se presentan las conclusiones asociadas al mejoramiento de la gestión del talento 
humano, desde un modelo basado en competencias,  desde los resultados obtenidos en la 
medición de clima organizacional y recomendaciones necesarias para el desarrollo del modelo. 
21 – Julio- 2015 
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INTRODUCCIÓN 
 
Las instituciones de educación superior, son organizaciones de tipo social  que generan 
procesos y formas de gestión en los aspectos académicos, administrativos y de relación con la 
comunidad,  los cuales son posibles gracias a las personas que  le constituyen,  de allí que es 
necesario revisar los modelos, tendencias y estrategias que se establecen al interior de la 
institución en la gestión de su talento humano,   puesto que el aporte humano resulta vital para el 
funcionamiento de la organización;  si las personas que hacen parte del componente humano se 
encuentran motivadas e identificadas con los propósitos institucionales,  es más probable que la 
institución logre sus objetivos; en caso contrario, se detiene o  es más lento el logro de estos.  
Por lo tanto dentro de un modelo de gestión,  la institución educativa requiere para el 
logro de sus objetivos una serie de recursos que, administrados correctamente le permitirán a la 
organización alcanzar sus objetivos. Dentro de estos recursos se pueden mencionar las 
instalaciones, equipos,  muebles y dotaciones físicas en general, así como los recursos técnicos 
generados por las tecnologías de la información y la comunicación y de manera esencial se 
encuentran los recursos humanos,  que interactúan y dinamizan los recursos anteriormente 
mencionados. 
En este sentido es necesario redimensionar la gestión del talento humano,  para no 
reducirlo solo al pago de nómina, al  número de personas vinculadas en los diferentes 
procesos,sino también otros factores que dan diversas dimensiones a este recurso; tales como los 
conocimientos,las competencias, la motivación,  y las relaciones interpersonales.  Vinculando de 
esta manera el clima organizacional como aspecto fundamental en la gestión educativa, teniendo 
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en cuenta que el ámbito laboral se constituye en un espacio vital que es compartido en gran 
número de horas por los diferentes actores de la comunidad educativa,  situación que va 
generando comportamientos y formas de relacionamiento desde un nivel individual y colectivo 
que se van armonizando o distanciando con los estilos de dirección propuestos por la institución,  
así como la caracterización en los estilos de comunicación, liderazgo y la  identificación de la 
comunidad educativa con la misión, visión y valores institucionales. 
Por otra parte el clima organizacional cobra especial importancia para la institución 
educativa,  en cuanto permite la revisión y análisis de aspectos subjetivos que muchas veces 
escapan  de los indicadores de gestión que se proponen. En este aspecto Schneider & Hall 
(1982), citado por Segredo (2011), refieren que la especial importancia de los estudios del clima 
organizacional reside en que se resalta el enfoque de que el comportamiento de un trabajador no 
es una resultante de los factores organizacionales existentes, sino que depende de las 
percepcionesque tenga el trabajador de estos factores.  De allí que estas percepciones dependen 
de buena medida de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro  
de la comunidad educativa sostengan. Por tanto el Clima Organizacional termina siendo el 
reflejo de la interacción entre  las características personales de sus miembros y la identidad 
institucional. 
Desde esta perspectiva, el trabajo que se desarrolla en la gestión del talento humano  
desde la intervención del clima organizacional, se traduce en mejores condiciones de calidad de 
vida laboral,  la cual es descrita  por Valencia y Ornella (2008), como “las acciones concretas 
para la conformación de espacios vitales donde se enseñe y aprenda a reconocer al ser humano 
como  eje de la acción administrativa” para lo cual proponen el desarrollo de sistemas de gestión 
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basados en  la confianza, lo cual facilita acciones para el afianzamiento de la identidad personal 
con la identidad institucional,  teniendo en cuenta las condiciones del entorno, para generar en 
los colaboradores seguridad en sí mismos,  desde el desarrollo de sus potencialidades a nivel del 
ser y el hacer. (p.75). 
De esta manera se observa que aun cuando los activos financieros, del equipamiento y de 
planta son recursos necesarios para la institución educativa, los docentes - el talento humano - 
tienen una gran importancia. En cuanto el talento humano proporciona la vida, la concreción y la 
innovación a los proyectos y planes constituyentes del Proyecto Educativo Institucional - PEI.   
Aspectos dinamizados por el docente, quien está llamado a diseñar e impartir las acciones 
formativas con niveles de calidad y compromiso necesarios,  para el establecimiento de  
estrategias necesarias para el logro de los objetivos organizacionales. 
Por lo tanto la generación de un modelo de Gestión del Talento Humano por 
Competencias que tenga en cuenta aspectos de clima organizacional, permite  analizar no sólo 
las funciones determinadas por la organización para los docentes desde su rol, sus 
conocimientos, experiencia y competencias, sino que hace un llamado a la revisión de aspectos 
que están relacionados con el sentido de pertenencia, las relaciones interpersonales, los 
ambientes de trabajo, los estilos de comunicación, liderazgo y trabajo en equipo,  aspectos que 
inciden directamente en la calidad y calidez educativa ofrecida a los estudiantes. 
Ocuparse  del análisis de  la gestión del talento humano por competencias en una 
institución educativa,  demanda reflexionar cómo el término “competencia”, ha permeado los 
escenarios educativos en varios niveles. A nivel de  formación, es considerada como una 
herramienta válida para la concreción de los cuatro pilares del aprendizaje del siglo XXI, 
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previstos por la UNESCO en el  documento de la comisión internacional sobre la educación para 
el siglo XXI: Aprender a conocer,  aprender a hacer,  aprender a vivir con los demás y aprender a 
ser (Delors, 1998). 
La UNESCO, señala que las nuevas generaciones del siglo XXI, deberán estar preparadas 
con nuevas competencias y nuevos conocimientos e ideales para la construcción del futuro, por 
lo que la educación superior entre otros de sus retos se enfrenta a la formación basada en las 
competencias y la pertinencia de los planes de estudio que estén constantemente adaptados a las 
necesidades presentes y futuras de la sociedad para lo cual requiere una mejor articulación con 
los problemas de la sociedad y del mundo del trabajo, Delors (1998, pp.1-4).  Por tanto el 
docente como multiplicador y acompañante en los procesos de enseñanza aprendizaje,  se 
convierte en un agente fundamental para el logro de este propósito,  desde los niveles de 
competencia que le sean inherentes a su quehacer involucrando la dimensión profesional y 
personal. 
 
Las referencias sobre el tema de competencias en el ámbito de la educación se encuentran 
desde mediados de la década de los noventa en expresiones tales como formación por 
competencias, planes de estudio basados en el enfoque por competencias, propuestas educativas 
por competencias, “presentándose como una opción alternativa para mejorar los procesosde 
formación académica tanto en el nivel de educación básica como en la formación del técnico 
medio y la formación de profesionales con estudios de educación  superior”  (Díaz, 2006, p.35). 
 
A nivel de gestión  del talento humano el término competencia es definido por Alles 
(2008),  como “características fundamentales del hombre que indican formas de comportamiento 
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o de pensar,  que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo período de tiempo” 
(p.22), haciendo referencia a las características de personalidad, devenidas en comportamientos,  
que generan niveles de desempeño en los puestos de trabajo y que a su vez están afectadas por 
factores de clima organizacional.  
 
De allí que la gestión del talento humano por competencias,  debe hacer referencia más 
que a la gestión de lo que saben o pueden saber  los miembros de una institución educativa para 
desempeñar un cargo, un rol o una función en contextos determinados,  para detenerse un poco 
más en los comportamientos y condiciones necesarias  que  van en coherencia con la misión, 
visión y principios institucionales,  así como los aspectos de clima organizacional que van 
caracterizando a la institución,  aspectos que serán explorados en el presente trabajo de 
investigación en la Corporación Internacional para el Desarrollo Educativo – CIDE. 
 
La Institución de educación superior, está llamada al ejercicio su función desde el 
cumplimiento de los requisitos solicitados por el Registro calificado,  Ley 1188 de 2008. En  
cuanto hace mención de las condiciones de los programas educativos, y en lo relacionado al 
talento humano constituido por la planta docente, puntualiza: la necesidad del fortalecimiento del 
número y calidad del personal docente para garantizar, de una manera adecuada, las funciones de 
docencia, investigación y extensión. Y el uso adecuado y eficiente de los medios educativos de 
enseñanza que faciliten el aprendizaje y permitan que el profesor sea un guía y orientador y el 
estudiante sea autónomo y participante. 
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Así mismo  es necesario retomar los aspectos relacionados con las bases de la política de 
bienestar laboral docente, relacionadas con: 
- Declaración mundial de Jomtiem sobre educación para todos (2009) “Satisfacción 
de las necesidades básicas de aprendizaje”.  Art.7: Fortalecer la concertación de acciones. 
- Declaración mundial de Dakar  “Educación para todos” (2000).  Art.8, numeral 
IX: Mejorar la condición social, el ánimo y la competencia profesional de los docentes. 
- Los lineamientos emanados por la OIT, los pactos de derecho sociales,  
económicos y culturales como el de San José y la constitución política nacional en sus 
artículos  53 y 47 y la ley 1010 de 2006. 
 
- Plan decenal de educación de Colombia 2006-2016. Capítulo 3: Agentes 
educativos -  Desarrollo profesional,  dignificación y formación de docentes y directivos 
docentes. 
- Plan sectorial 2006-2016 – Revolución Educativa 
 
Las anteriores declaraciones, lineamientos  y planes sectoriales, encaminan sus propósitos 
con el mejoramiento de la Calidad Educativa, el mejoramiento de  la eficiencia y bienestar  de 
los miembros del sector educativo. 
 
Planteando de esta manera retos desde el marco legislativo, el contexto  productivo y la 
competitividad demandada a las Instituciones de Educación Superior (IES),  al ofrecer 
programas de calidad que permitan la formación por competencias, y a la vez garanticen la 
calidad de sus programas con la participación de docentes idóneos con altos niveles de 
desempeño en las competencias técnicas y transversales necesarias para sus cargos. 
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Así mismo las condiciones de carácter institucional, necesarias relacionadas con el 
establecimiento de adecuados mecanismos de selección y evaluación de estudiantes y profesores, 
en donde se garantice la escogencia por méritos y se impida cualquier discriminación por raza, 
sexo, credo, discapacidad o condición social.  De igual manera el desarrollo de una cultura de la 
autoevaluación, que genere un espíritu crítico y constructivo de mejoramiento constante. 
 
En este mismo sentido dando cumplimiento a la norma ISO 9001 que en su numeral 6.2 
hace relación a los recursos humanos en cuanto a los niveles de competencia, toma de conciencia 
y formación  necesarios de estos para la obtención de los logros y el aseguramiento de la calidad,  
así como la generación de ambientes de trabajo propicios para lograr la conformidad con los 
requisitos del producto. 
 
Finalmente los lineamientos para la acreditación de instituciones de educación superior, 
propuestos por el Consejo Nacional de Acreditación – CNA, versión 2015. Propone en sus 
lineamientos de evaluación dos factores y características relacionadas con la gestión del talento 
humano:   profesores y  bienestar institucional. 
 
El primero hace referencia a “una institución de alta calidad se reconoce en el nivel y 
compromiso de sus profesores y en propiciar condiciones necesarias para hacer posible un 
adecuado desempeño de sus funciones en todo su ámbito de influencia” (p.32).  Por tanto la 
gestión de competencias de tipo relacional y afectivo en los docentes serían aspectos que 
contribuirían a mejorar las condiciones y desempeños del quehacer docente. 
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El segundo factor relacionado con el bienestar institucional, refiere a “una institución de 
alta calidad debe disponer de mecanismos e instrumentos eficientes y suficientes para generar un 
clima institucional donde tiene presencia, generando la suficiente flexibilidad curricular,  para 
hacer uso de los recursos.  Implicando la existencia de programas de intervención interna y del 
entorno que disminuyan las situaciones de riesgo psico-social.” (p.48).  Desde este factor el 
presente proyecto cobra relevancia en cuanto realiza una medición inicial del clima 
organizacional de la institución educativa,  como  mecanismo y  estrategia de intervención de 
bienestar. 
 
Es así que esta investigación  persigue generar aportes reflexivos a los modelos de gestión 
del talento humano en instituciones de educación superior desde un enfoque  por competencias y 
en especial de aquellas competencias presentes en las interacciones sociales como la 
comunicación, el liderazgo y el trabajo en equipo que en palabras de Zabalza están relacionadas 
con “el cambio y crecimiento del individuo, desde una dimensión más profunda y compleja que 
el mero crecimiento intelectual” (Zabalza, 2003),  con el fin de aportar a la gestión educativa,  
desde un modelo de gestión del clima organizacional que impacta la dinámica administrativa, 
docente y relacional de todos los miembros de la institución educativa,  encaminados hacia la 
generación de mejores niveles de bienestar, calidad de vida laboral y de manera implícita de 
mejores niveles de calidad educativa. (p.115). 
Por lo cual la presente investigación plantea el  siguiente problema científico  
¿Qué incidencia tienen las competencias transversales relacionadas con la comunicación,  
el trabajo en equipo y el liderazgo,   presentes en las dinámicas  del clima organizacional en la 
Corporación Internacional para el Desarrollo Educativo –CIDE,   para la generación de  una  
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propuesta de un modelo de gestión del talento humano que mejore aspectos relacionados con el 
bienestar y el desarrollo humano de los docentes en la institución? 
 
          Para dar respuesta al anterior problema, se proponen los objetivos descritos a 
continuación: 
Objetivo General 
     
Caracterizar variables del clima organizacional en CIDE, relacionadas con  la 
comunicación, el trabajo en equipo, el liderazgo y  la realización personal,  para diseñar un 
modelo de gestión del talento humano que potencien el bienestar y el desarrollo humano de los 
docentes.  
 
Objetivos Específicos 
 
 Identificar variables de clima organizacional  desde la fundamentación teórica y la 
medición  del clima organizacional de la institución desde el diseño y aplicación de 
un instrumento que permita conocer el estado actual de la institución. 
 Interpretar las percepciones que actualmente poseen los docentes en relación  al 
clima organizacional, desde el análisis  de resultados de la medición. 
 Proponer un plan de acción que incida en el clima organizacional desde la gestión del 
Talento Humano y la potenciación de competencias de tipo transversal,  que incidan 
en los planes de bienestar, calidad y desarrollo humano institucionales. 
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Las experiencias que se han indagado en la  gestión de talento humano por competencias,  
precisan plantear como hipótesis: 
 
La identificación de variables críticas de clima organizacional, aportan a la orientación de 
un modelo de Gestión del Talento Humano por Competencias,  potenciando las competencias 
transversales relacionadas con la comunicación, el trabajo en equipo y el liderazgo,  para el logro 
de objetivos de realización personal e institucional. 
 
La investigación se presenta como aporte a la interpretación del primer diagnóstico del 
clima organizacional  que permita a la Corporación Internacional para el Desarrollo Educativo – 
CIDE, a futuro  desarrollar un modelo de gestión del talento humano por competencias, el cual  
propenderá por la generación ambientes laborales que potencien las competencias transversales y 
específicas de los colaboradores no sólo desde el saber,  para tener presente lo relacionado con el 
ser y su incidencia en el clima organizacional de la institución.  Así mismo los resultados y el 
análisis del diagnóstico se constituyen en referentes y soportes para la formulación de planes de 
bienestar, capacitación, registros de acciones de mejora,  encaminadas al desarrollo humano y 
promoción de  los docentes. 
El alcance del objetivo propuesto y la verificación de la hipótesis planteada, precisa  el 
desarrollo de las siguientes tareas de investigación: (a) realizar una revisión  entorno al objeto de 
estudio de la investigación, donde se aborden los fundamentos de modelos de gestión educativa a 
nivel de educación superior, la gestión del talento humano por competencias, aspectos del clima 
organizacional (b)Interpretar la percepción que tienen los docentes actualmente del clima 
organizacional, retomando los resultados de la aplicación de un instrumento de medición de 
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clima organizacional (c) proponer un plan de acción para la gestión del Talento Humano que 
involucre la mejora de algunos factores  de clima organizacional y la potenciación de 
competencias de tipo transversal que se reviertan en el desarrollo a escala humana y el bienestar 
de los docentes. 
Los métodos de la investigación científica que se utilizarán para el logro del objetivo del 
proyecto son los siguientes: La revisión y análisis de fuentes primarias relacionadas con los 
procesos de planeación y talento humano, a través de los procedimientos del pensamiento lógico: 
análisis y síntesis, para  precisar los modelos administrativos que han permeado  las estrategias de 
gestión del talento humano,  el histórico para revisar cómo se ha medido el clima organizacional 
en la institución y cómo estas mediciones han incidido o han sido tenidas en cuenta  para la 
gestión del talento humano, hasta llegar a un modelo por competencias.  
  El  hermenéutico, en la búsqueda de significados y percepciones del clima 
organizacional, en diferentes contextos como el empresarial y el educativo, así como el 
significado de este para la gestión del talento humano en la institución educativa de educación 
superior.  
El  hipotético-deductivo, para enfocar el problema científico mediante la verificación de 
la hipótesis y el establecimiento de predicciones teóricas como consecuencia de las inferencias 
del conjunto de datos empíricos presentes en la gestión del talento humano por competencias. 
El método dialéctico conduce al estudio de la relación dada entre  la gestión del talento 
humano, el clima organizacional, el desarrollo de las competencias docentes, la  incidencia en el 
desempeño laboral y el nivel competitivo de la organización.  
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Finalmente se elige un Diseño metodológico: Cualitativo desde un enfoque descriptivo-
interpretativo donde se combinarán métodos de análisis cualitativos y cuantitativos. 
 
Generando una investigación de tipo descriptiva en cuanto aporta elementos a ser tenidos 
en cuenta del clima organizacional,  que a su vez inciden en el modelo de gestión del talento 
humano, desde la observación y descripción de diferentes aspectos que intervienen en la gestión 
del talento humano por competencias, no solo de tipo cuantitativo,  sino de tipo cualitativo como  
son los relacionados con el clima organizacional. 
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CAPITULO I 
1. MARCO CONTEXTUAL 
 
En 1975 un grupo de profesionales, consultores y empresarios comenzaron  a gestar la 
propuesta de crear una Institución de Educación Superior que vinculara a bachilleres al mundo 
laboral, dando respuesta a las altas demandas  de estudiantes de estrato uno, dos y tres.   
 
En 1977 el 10 de febrero el Ministro de Educación Nacional autoriza la iniciación de 
labores y concede licencia a los programas académicos y en 1977 el 25 de marzo el Ministerio de 
Justicia le otorga la Personería Jurídica Nº 1567. Iniciando así un recorrido que fue generando 
experiencias de tipo académico, administrativo y de relación con el sector productivo. 
 
En 1991 el 15 de julio se solicita al ICFES el cambio de carácter académico a Técnico y 
Tecnológico para dar respuesta a los requerimientos de calidad exigidos por el Ministerio de 
Educación Nacional.En 1992 el 16 de diciembre el ICFES mediante acuerdo, autoriza el cambio 
de carácter de institución técnica a institución de orden técnico y tecnológico. 
 
Las demandas del país de orden educativo,  llevaron a muchas instituciones de formación 
técnica profesional y tecnológica a cambiar su carácter académico, es así que en 1998 el 10 de 
octubre el ICFES emite concepto favorable para transformar a CIDE en Institución de Educación 
Superior. 
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En el 2000 la Corporación sufre una crisis financiera notable que le obligó a entrar, en el 
2003 en ley de quiebra o conocida como Ley 550.  Dentro de las estrategias contempladas para 
su sostenibilidad y presencia en el sector,  invitó a diferentes entidades entre las que se 
encontraban la cooperativa de maestros CANAPRO para ceder  sus derechos, administración y 
control.  Es así como  desde ese año la dirección de CIDE está en cabeza de una de las más 
grandes cooperativas del magisterio. 
 
La inclusión de ésta institución de educación superior al portafolio de servicios educativos 
que ofrecía CANAPRO, permitió igualmente a la cooperativa viabilizar su misión en cuanto ésta 
tiene como misión: servir de instrumento empresarial para unir los esfuerzos y recursos de los 
Asociados, con el fin de proveerles bienes y servicios que contribuyan a la satisfacción de sus 
necesidades y a la de su familia, a su dignificación personal y al desarrollo comunitario integral, 
actuando con base en el esfuerzo propio,  la ayuda mutua, la solidaridad, la responsabilidad 
social y ambiental.  Encontrando en la oferta de programas de educación superior una forma de 
aporte al mejoramiento de las condiciones de vida  de sus asociados y al desarrollo del país. 
 
La  Institución actualmente  oferta las siguientes carreras: 
 
CARRERAS TECNOLÓGICAS 
Tecnología en mecatrónica 
Tecnología en Sistemas e Informática Empresarial 
Tecnología en Diseño gráfico 
Tecnología en Ecoturismo 
Tecnología en Gestión Empresarial 
Tecnología en Alimentos 
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CARRERA TÉCNICAS PROFESIONALES 
Técnico Profesional en Fotografía y Camarografía (presencial) 
Técnico Profesional en mecánica automotriz 
 
CARRERAS TECNICAS PROFESIONALES A DISTANCIA 
Técnica Profesional en Procesos Industriales de Mecatrónica  
Técnica Profesional en Electrónica Industrial  
Técnica Profesional en Informática  
Técnica Profesional en Procesos del Talento Humano  
 
CARRERAS TECNICAS LABORALES PRESENCIAL 
Auxiliar administrativo 
Auxiliar contable 
Auxiliar animación y recreación y deporte 
Auxiliar en cuidado de niños 
Auxiliar de archivo y registro 
Auxiliar de cocina 
Auxiliar guía de viaje y turismo 
Auxiliar de instalación y reparación de equipos de telecomunicación 
Auxiliar de banca y seguros financieros 
Auxiliar de atención al cliente 
Auxiliar en recursos humanos 
 
CARRERAS TÉCNICAS Y TECNOLÓGICAS VIRTUALES 
Técnica profesional en mantenimiento informático 
Tecnología en gestión de servicios informáticos 
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En la actualidad la institución atiende a 1.064 estudiantes en modalidad presencial y        
virtual.   Desde esta perspectiva da respuesta a los estudiantes vinculados en los diferentes 
programas con una planta de 38 docentes. 
 
Aspectos más puntuales de la contextualización, son ubicados en el Proyecto Educativo 
Institucional –PEI (2013) y la reforma estatutaria que tuvo la Institución, según resolución 
No.5606 del 12 de julio de 2011, los cuales permiten dar cuenta del perfil institucional  desde los 
siguientes referentes: 
 
Misión 
 
La Corporación Internacional para el Desarrollo Educativo CIDE, como Institución de 
Educación Superior, dedicada a la docencia, la investigación y la extensión, desde la perspectiva 
de las nuevas tecnologías, desarrolla un proyecto social enfocado hacia la solidaridad, con el 
propósito de trasformar las dinámicas culturales, sociales, políticas, económicas, ambientales y 
así mejorar la calidad de vida de la comunidad educativa contribuyendo a la construcción de una 
nación solidaria y equitativa. 
 
Visión 
 
En el año 2019 la CIDE, será reconocida como Institución de Carácter Tecnológico 
redefinida por Ciclos Propedéuticos, a nivel Nacional e Internacional  en las comunidades 
académicas  y gremiales  por la excelencia de su proyecto educativo, su impacto social, solidario 
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y con programas acreditados de  alta calidad, con talento humano competente, profesionales 
éticos y comprometidos  con el desarrollo humano sostenible. 
 
1.1 Principios  Fines Generales 
 
1. Ofrecer un servicio educativo pertinente y de alta calidad 
2. Orientar el desarrollo de un espíritu reflexivo en los estudiantes mediante su formación 
integral tomando como  principio prioritario el logro de su autonomía y colaboración en 
el proceso de capacitación,  como profesional con competencias investigativas y de 
servicio a la comunidad. 
3. Estimular la docencia y la extensión apoyadas en procesos de investigación formativa 
como actividades misionales de la Corporación CIDE dentro de la libertad de 
pensamiento, cátedra y aprendizaje,  del pluralismo ideológico y respeto al ejercicio libre 
y responsable de la crítica de todas las manifestaciones culturales 
4. Desarrollar procesos orientados a garantizar la calidad del conocimiento en sus diferentes 
formas y expresiones,  con énfasis en la solución a problemas de diferente orden: local, 
regional y nacional. 
5. Apoyar la conformación de comunidades académicas y su relación con las del mismo 
género,  tanto nacional como internacionalmente. 
6. Promover el crecimiento cultural, intelectual, ético, científico y cívico de los miembros 
que la constituyen. 
7. Contribuir al desarrollo de la articulación con los niveles educativos anteriores al nivel de 
la educación superior. 
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8. Avanzar en la implementación de alternativas de conservación al medio ambiente como 
un valor esencial de la comunidad y fomentar la educación y la cultura ecológica. 
9. Concebir la educación como instrumento para construir calidad de vida y estimular 
procesos de paz que logren convivencia y tolerancia entre las comunidades. 
 
Así mismo para lograr los objetivos contenidos en la Ley 30 de 1992, a través de  su 
misión, visión y principios.  La Corporación CIDE propone cumplir los siguientes objetivos en el 
artículo 5 de reforma estatutaria, según resolución No.5606 del 12 de julio de 2011: 
 
1. Impartir Educación Superior en los campos de su competencia 
2. Contribuir al fortalecimiento del sector solidario mediante el apoyo a las poblaciones 
menos favorecidas,  como compromiso social y solidario de la institución. 
3. Garantizar el acceso a la educación superior, al mayor número de personas y sectores, 
contribuyendo con subsidios especiales a los estratos 1, 2 y 3 de la sociedad colombiana. 
4. Fomentar un espíritu crítico entre los docentes y estudiantes,  para que se asuma con 
responsabilidad las tareas de un proceso de formación, en la búsqueda del desarrollo 
personal y profesional. 
5. Promover escenarios de aprendizaje con lógicas múltiples donde tenga cabida el respeto 
por los valores individuales y sociales en el ejercicio de las profesiones. 
6. Promover la adquisición, la generación y la consolidación de conocimientos en los 
campos profesionales de las humanidades,  la ciencia y la tecnología. 
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7. Gestionar vínculos de comunicación y cooperación nacional e internacional para lograr 
intercambios de capacitación, formación y desarrollo en beneficio de los miembros de la 
comunidad educativa. 
8. Propiciar una actitud receptiva de las distintas corrientes del pensamiento y de los 
adelantos de la ciencia y la tecnología en los marcos de la investigación formativa. 
9. Fomentar los valores de la nacionalidad y solidaridad,  orientados a estimular la 
incorporación integral del uso y democratización de la ciencia y la tecnología como 
desarrollo cultural. 
 
Lo anterior ha llevado a CIDE al compromiso con en el sector educativo,  desde su actuar  
como la  institución de educación superior  de los maestros del sector solidario de Bogotá, al 
servicio de la Capital y el País. Contribuyendo así al crecimiento, consolidación y progreso en 
beneficio de las comunidades educativas que por múltiples problemas se les dificulta acceder a la 
Educación Superior. 
 
Desde esta perspectiva la institución se ha organizado administrativa y académicamente 
desde un enfoque de gestión estratégica,  que permite ver en su organigrama. (Ver Apéndice A), 
una estructura que intenta dar respuesta a los requisitos exigidos por el Ministerio de Educación,  
a la dinámica y crecimiento propios de la institución. 
 
1.2 Mapa Estratégico 
 
  Para el logro de los aspectos misionales ha implementado el siguiente mapa de procesos: 
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Figura 1. Mapa de procesos CIDE 
 
 
  Fuente: Corporación Internacional  para el Desarrollo CIDE 
 
Con relación a lo anteriormente expuesto se evidencia que la misión, visión y valores 
institucionales,   proponen ser   viabilizados  desde   la planeación estratégica como alternativas 
que desde la educación superior,  puedan  dar respuesta al cambio constante en que se mueve el 
mundo,  lleno de incertidumbres, con propuestas globalizantes a nivel de la economía, apertura e 
integración de mercados, revoluciones en el desarrollo tecnológico y de las comunicaciones y  
una creciente crisis de valores.  Para lo cual es necesario apoyarse indefectiblemente en las 
competencias que la planta docente,  pueda tener presente o que pueda llegar a desarrollar o 
potenciar,  para el logro de los objetivos institucionales y por ende en el aporte de las 
transformaciones sociales,  encomendadas a la educación superior. Aspecto que se evidencia en 
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la ubicación de la gestión académica dentro de los procesos misionales de la institución y el 
usuario-estudiante ubicado  de manera  activa y dinámica en el proceso. 
 
La anterior contextualización permite observar  cómo  la gestión educativa  de instituciones 
de educación superior, ya sean de carácter público o privado, atiende a  los retos y cambios 
constantes  en los que se halla inmersa,  generando de igual manera incidencias entre la cobertura 
y la calidad del servicio,  la eficiencia y la eficacia de los modelos de gestión que se 
implementan para el logro de los propósitos institucionales. 
 
1.3 La gestión del talento humano en la CORPORACIÓN - CIDE 
 
Vista la gestión del talento humano en la Corporación CIDE,  desde el plan estratégico,  
se puede afirmar que este tiene incidencia de manera indirecta en los retos propuestos en cuanto 
debe garantizar que el talento humano vinculado a los procesos y subprocesos asegura el 
cumplimiento de las metas institucionales.  
 
Aspecto crítico ya que en la actualidad el modelo de gestión del talento humano,  tiene 
una marcada transición de un modelo tradicional propuesto para instituciones de educación 
superior, con un alto nivel de perfilación de cargos por formación académica y competencias  
intelectuales,  a un modelo de institución educativa integral, incluyente que permita competir en 
el mercado,  desde el componente humano vinculado a la comunidad académica, validando y 
potencializando  las competencias funcionales, comportamentales y transversales asociadas a la 
misión y visión de la institución. 
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Para ello la institución está en proceso de  identificación y unificación del modelo 
pedagógico de formación basado en competencias con el modelo de gestión del talento humano 
por competencias,  intentando de esta manera ser coherente desde sus prácticas pedagógicas con 
las prácticas  administrativas,  integrando el modelo pedagógico que en este momento rige la 
universidad,  es decir por competencias  y ciclos propedéuticos, constituyendo estos aspectos  un 
diferenciador del servicio.  
 
La adopción del enfoque de competencia laboral se ha relacionado con los cambios que,  
en diferentes ámbitos,  se registran actualmente a nivel global,  facilitado en gran medida por las 
Tecnologías de la Información y la Comunicación.  Según  Mertens citado en Psicología 
Organizacional aplicada a la gestión del capital humano (Urdaneta, 2008) la asociación de las 
competencias con la estrategia administrativa se traduce en ventajas competitivas, productivas y 
de gestión del talento humano.  Según este autor,  “es indudable que el surgimiento del enfoque 
de competencias está relacionado con las transformaciones productivas relacionadas con la 
presión por el mejoramiento de la calidad y la reducción de costos”  (p.249). 
 
En este sentido la gestión del talento humano intenta alinear   la gestión académica con la 
gestión administrativa,  comprometiendo los diferentes niveles en la gestión por procesos,  así 
como los equipos,  roles y funciones establecidas y por establecer para contribuir al logro de las 
metas previstas en el plan de gestión general institucional y los planes de gestión por unidades de 
servicio o procesos,  esto permite ir preparando los diferentes componentes de la gestión 
académica y administrativa a un modelo administrativo que se identifique con el modelo de 
competencias. 
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Al respecto el modelo de gestión del talento humano por competencias puede presentar 
ventajas y desventajas que se describen en la tabla 1, a continuación: 
 
Tabla 1. Análisis FODA del modelo de gestión por competencias 
FORTALEZAS DEBILIDADES 
- Alineación de las competencias de los 
colaboradores con la misión, visión y 
valores institucionales. 
- Generación de sentido de pertenencia al 
identificar las competencias individuales 
con las organizacionales. 
- Generación de perfiles y competencias,  
desde un levantamiento de la información 
al interior del proceso,  con la participación 
de los colaboradores 
- Sincronía y armonía entre el reclutamiento, 
la inducción, la capacitación,  el 
acompañamiento del desarrollo de 
colaboradores,  con la evaluación,  
promoción y remuneración desde las 
competencias, genera motivación al logro. 
- Armonización de las competencias 
transversales, con la cultura y clima 
organizacional, desde presupuestos 
coherentes (valores/principios). 
- Estructuras organizacionales rígidas que 
generan incertidumbre respecto a  la 
alineación de la misión, la visión y los 
valores institucionales. 
 
- La prevalencia de una cultura 
organizacional, encaminada a la valoración 
de aspectos relacionados con el hacer, más 
que con el ser. 
- Interpretar mal el momento de evaluación 
del colaborador, relacionando o 
parcializando sus competencias a un nivel 
de entrega de resultados, pasando por alto 
aspectos de proceso, inherentes a la parte 
de infraestructura y cultura de la 
institución. 
- Gestión del talento humano desde un 
enfoque productivo, más que de desarrollo 
integral. 
- Promover culturas organizacionales,  
sustentadas en los procesos del hacer, 
olvidando los procesos del ser. 
 
 
Fuente: Autora 
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Las anteriores fortalezas y debilidades,  son susceptibles a ser puestas a la luz de algunos 
aspectos relevantes de la cultura y lenguaje de la corporación CIDE relacionados con: 
 Una visión encaminada hacia  el desarrollo de un proyecto social enfocado hacia la 
solidaridad,  lo cual involucra la actuación de la planta docente en el aporte formativo al 
perfil de los estudiantes en un contexto de cooperación y solidaridad. 
 Unos principios que son posibles desde  valores éticos, encaminados a la construcción de 
comunidad y sociedad. 
 El  diferencial previsto en la capacidad de transferencia del conocimiento, que permite la 
construcción colectiva y participativa de todos los miembros de la comunidad académica. 
 
Esto con el fin de generar una cultura organizacional que genere  en el clima 
organizacional sentido de pertenencia,  e incida en la calidad de vida laboral,  permitiendo el 
balance entre el logro  de las metas individuales de los colaboradores y el logro de las metas 
colectivas de la institución. 
 
1.4 Concepto de Competencia en la Corporación CIDE 
Para generar una mejor comprensión del modelo de gestión del Talento Humano por 
Competencias previsto,  se hace necesario puntualizar el concepto de competencia  con el cual se  
identifica la institución, el cual retoma el concepto que propone Bunk (1994), quien define: 
“La competencia como la puesta en práctica del conjunto de conocimientos, habilidades y 
actitudes que una persona posee y son necesarias para: 
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 Hacer frente a las tareas que demanda una profesión en un determinado puesto de 
trabajo,    con el nivel y calidad de desempeño requeridos. 
 Adaptarse al entorno socio laboral y colaborar en la organización del trabajo. 
 Resolver los problemas emergentes con iniciativa y creatividad.” (p.32) 
 
La anterior definición si bien constituye el norte para el diseño curricular de la 
institución,  pasa a ser parte constitutiva del modelo de gestión del talento humano en cuanto 
prevé que la planta docente y administrativa debe compartir las características  anteriormente 
mencionadas.  Proponiendo de esta manera un modelo de gestión  por competencias para la 
Universidad que permita la generación de cargos y perfiles, así como las estrategias de selección, 
vinculación, promoción y evaluación del talento humano en alineación con el direccionamiento 
estratégico desde los objetivos y las metas propuestas por la perspectiva académica, 
administrativa y de relacionamiento. 
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2. MARCO TEÓRICO 
 
2.1 Gestión Educativa 
 
Para plantear una conceptualización de gestión educativa que permita el abordaje de la 
gestión del talento humano al interior de la institución educativa,  es necesario aclarar los 
términos: Administración-gestión-gerencia,  como fue propuesto por Alvarado (2006), al generar 
las siguientes puntualizaciones: 
 
 La administración y la administración de la educación  constituyen disciplinas 
profesionales,  que comprenden un conjunto de elementos teóricos (teorías, enfoques, 
principios, etc.) inherentes al funcionamiento de las instituciones. 
 La gestión,  puede  entenderse como la aplicación de un conjunto de técnicas,  
instrumentos y procedimientos en el manejo de los recursos y desarrollo de las 
actividades institucionales. 
   La gerencia,  más que una función o cargo como comúnmente se la entiende,  es el 
conjunto de  actitudes positivas que diferencia a quien desempeña dicha función y que posibilita 
los resultados exitosos en la institución. (p. 17). 
          
Sintetizando lo anterior se presenta el modelo de gestión (ver fig.2),  aplicado en la 
Corporación Internacional para el Desarrollo educativo – CIDE. 
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Figura 2. Modelo  de gestión en la Corporación CIDE. 
 
 
Fuente: Autora 
 
Permitiendo  de esta manera contextualizar la gestión educativa en un marco  operativo, 
encaminado al logro de los objetivos institucionales, para lo cual se pueden utilizar diversos 
enfoques, dentro de los cuales el mismo autor  menciona los más empleados:   
 
 Enfoque Burocrático, aplicado en gran medida en instituciones estatales,  donde 
prima la impersonalidad de las relaciones y la administración en general,  puesto que 
el manejo de la personas (selección/ascenso) se funda en la competencia técnica y la 
meritocracia,  estableciendo regla, normas técnicas y procedimientos estándar, para 
prever plenamente el funcionamiento de la organización,  tanto en la realización de 
las tareas,  como en el comportamiento de sus miembros.  Respondiendo a una 
administración de tipo jerárquica, vertical y rígida. 
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 Enfoque Sistémico,  donde toda acción puede concebirse como un proceso mediante 
el cual los diversos elementos  (docente, materiales, alumnos, currículo, etc.) se 
organizan e  integran para hacerlos interactuar de tal forma que contribuyan al logro 
de los objetivos educativos,  a riesgo de mecanizar al hombre y de convertirlo en un 
ser dependiente del sistema.  Esta objeción parte  del punto de vista que este enfoque 
está orientado al trabajo industrial que privilegia la productividad expresada en 
términos puramente cuantitativos. 
 Enfoque Gerencial, en el cual prima la planificación, vista esta como un proceso de 
ordenamiento racional y sistemático de actividades y proyectos a desarrollar,  
asignando adecuadamente los recursos existentes para lograr los objetivos 
educacionales.  Basándose en el principio de la racionalidad que responde a una 
secuencia lógica, producto del razonamiento planificado,  así como con el principio 
de la universalidad que el plan debe contener al integrar las actividades de las diversas 
áreas, unidades o procesos. (Alvarado, 2006, pp.29-63). 
 
En este sentido la Corporación CIDE,  comparte aspectos del enfoque burocrático y 
sistémico,  en especial en la cultura organizacional, en momentos de toma de decisiones, 
formulación de protocolos y procedimientos sustentando dichas prácticas en el sistema de 
gestión de calidad.   
 
Y de manera concreta se evidencia que el enfoque actual previsto por la organización es 
un enfoque gerencial,  afianzado en la planeación estratégica,  entendiendo esta como “Proceso 
racional y como actitud intencional para observar y proyectarse en el futuro deseable y no sólo 
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posible de la institución,  para mantener una concordancia permanente entre los propósitos y  las 
metas” (Alvarado, 2006, p.64).  Como fue descrito en el marco de contextualización,  en el cual 
se pueden observar la misión, la visión, los principios, los retos institucionales y la 
correspondencia de estos en el plan institucional. 
 
Así mismo el enfoque gerencial de la Corporación CIDE, se encamina a una propuesta 
para ser desarrollada por medio de una herramienta de administración denominada Cuadro de 
Mando Integral (CMI) o usualmente llamado Balance Score Card (BSC). 
 
Esto con el fin de lograr  la alineación con el direccionamiento estratégico previsto  de 
manera prospectiva el cual intenta identificar sus componentes y estrategias de gestión con la 
visión y misión corporativa,  valores esenciales,  factores críticos de éxito,  objetivos,  medidas 
de actuación,  metas y acciones de mejora.  En este punto la visión y misión institucional y los 
valores adquieren una dimensión prospectiva y armónica con los valores y expectativas de sus 
aliados.  Este modelo incluye la mejora continua y el control de los procesos de la institución,  
así como el desarrollo de estrategias basadas en la obtención de ventajas competitivas para la 
corporación en la franja de mercado del cual hace parte,  a su vez  este cuadro de mando integral 
se comunica,  traduce y vincula en cuadros de mando por unidad de negocio (proceso), cuadros 
de mando de equipos y planes individuales de desarrollo para cada  colaborador.  
 
Las perspectivas que más se usan dentro de este modelo, son las siguientes,  de acuerdo a 
Kaplan y Norton(1996 citados en Rampersad, 2003, p.19): 
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• Financiera: Sensatez financiera. Aquí habría que preguntarse cómo ve la sala 
superior y el consejo directivo a la Institución y qué significa para ellos. 
• Clientes (perspectiva externa): Satisfacción del cliente. En este punto habría que 
plantearse cómo ven los estudiantes y el sector productivo a la Institución y qué significa 
para ellos.   
• Procesos internos (perspectiva interna): Sinergia entre procesos.  En esta 
perspectiva se plantea desde la sinergia,  para poder ofrecer valor a  al estudiante  y al 
sector productivo, así como en qué procesos se necesitan acciones de mejora para 
satisfacerlos continuamente y generar confianza a través de la prestación de los servicios 
que se brindan. De igual manera habría que preguntarse cómo es percibida la institución 
al interior desde el clima organizacional. 
• Conocimiento y aprendizaje: Esta perspectiva nos permite generar la gestión del 
conocimiento, indagando de qué manera la corporación  puede seguir teniendo éxito en el 
futuro acorde con la visión planteada y el know–how que se construye continuamente. 
 
De allí que estas perspectivas deben permear la gestión del talento humano desde un 
enfoque basado en competencias para llevar a cabo el proceso de desarrollo continuo del 
potencial humano dentro de la Corporación CIDE. La meta de la gestión por competencias se 
basaría de esta manera en llevar a cabo niveles de desempeño sobresalientes de forma continua 
dentro de un ambiente  motivado con aspectos positivos de clima organizacional,  los cuales 
facilitarían la innovación y la creatividad, manteniendo en primer plano el compromiso con el 
desarrollo de los colaboradores,  así como un adecuado diseño de perfiles de cargos, roles y 
funciones que permitan el logro de las metas organizacionales y personales.  
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Por lo tanto los objetivos y las metas son cimentados en concebir la educación como 
instrumento para construir calidad de vida y estimular procesos de paz que logren convivencia y 
tolerancia entre las comunidades y miembros  integrantes de la comunidad educativa” PEI 
(2013). Así como la coherencia con los objetivos señalados por la Ley General de Educación y la 
ley 30 de 1992. 
 
Lo anterior en coherencia con los resultados del diagnóstico sobre la Dirección Estratégica 
en Colombia realizado en mayo de 2011, adelantado por la red TELESCOPI Colombia (siendo 
parte de la red de observatorios de buenas prácticas de dirección estratégica en Latinoamérica y 
Europa),  Universidad de los Andes,  Universidad del Norte de Barranquilla,  Universidad del 
Valle y Pontificia Universidad Javeriana.  Quienes concluyeron: 
 
 Las universidades del país tienen una cultura de realizar un sistema de planeación que 
está en cabeza,  principalmente, del despacho de la rectoría.  Es más frecuenta la 
realización de planes en las universidades privadas. 
 Los temas más comunes en los procesos de planeación son el aseguramiento de la 
calidad,  la investigación y el desarrollo profesoral.  Sin embargo,  hay diferencias en 
cuanto a la internacionalización y posicionamiento de acuerdo con el tamaño de la 
institución. 
 No es tan clara la relación entre la elaboración de los planes y los presupuestos 
asignados para su ejecución. 
 Hay una oportunidad de mejora en el impacto que tienen los resultados de la 
evaluación del plan. 
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 Las universidades creen en la utilidad en el proceso de planeación,  pero consideran 
que deben realizar ajustes y mejorar.  Adicionalmente, hay una percepción alta en la 
aplicación de buenas prácticas a nivel interno. 
 Identificar tareas y los requerimientos en materia de competencias de  cada una de 
ellas, esto implica la definición final de la competencia y su correspondiente apertura 
en grados. 
 Validar el modelo de competencias 
 Aplicar el modelo a los subsistemas de Recursos Humanos: Selección,  entrenamiento 
y capacitación,  desarrollo,  evaluación de desempeño,  planes de sucesión y un 
esquema de remuneración. (pp.23-25). 
 
Todo esto encaminado a superar las brechas del modelo directivo tradicional que traía la 
universidad,  ha venido afectando en los momentos de la gestión del talento humano,  en cuanto 
el reclutamiento de profesionales cada vez más distantes con   los objetivos colectivos e 
individuales, así como los procesos de capacitación propuestos para el fortalecimiento de  
competencias que permitan éstos objetivos y a su vez los procesos de evaluación, promoción y 
remuneración presentes en los entornos de educación superior. 
 
De allí que la gestión del talento humano permite identificar,  obtener,  desarrollar, 
evaluar,  mantener y retener el talento humano que tenga las competencias que la institución 
necesita,  para ello es necesario generar una tipo de gestión que se encuentre alineada al modelo 
estratégico de la institución educativa, y que a la vez propicie ambientes de trabajo saludables,  
lo cual  lleva a generar coherencia con la misión, la visión y los valores institucionales previstos 
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para la interacción al interior y exterior, interacción que se da en el marco de la gestión 
educativa,  en cuanto se compromete con la misión de la educación en la transformación de la 
persona, la comunidad y la sociedad en general. 
 
Por lo tanto la gestión educativa debe prestar especial atención a la gestión del talento 
humano en cuanto éste contribuye de modo efectivo al logro de los propósitos institucionales y 
permite el ajuste de la institución a un mundo variable y competitivo.  Reduciendo de esta 
manera  las disonancias respecto a la misión, la visión y los objetivos,  favoreciendo  la 
generación de la cultura organizacional  en el marco del compromiso y la motivación de las 
personas,  encaminando los procesos, las relaciones, los proyectos y los planes educativos hacia  
los nuevos paradigmas de calidad.  
 
En este sentido, una institución de educación superior no puede cambiar solo con el 
aporte de las nuevas tecnologías, cambiando sus equipos, ampliando la planta física o generando 
modelos administrativos competitivos o desarrollando nuevos productos y servicios; esto en 
consecuencia no genera transformaciones sustanciales. Cambiar la infraestructura y la gestión 
administrativa es cambiar el contexto y no el contenido del compromiso pedagógico. El cambio 
es posible, en la medida que las actitudes, los conocimientos y los comportamientos de las 
personas que trabajan en ella, van generando nuevas culturas, nuevos compromisos y nuevas 
dimensiones hacia el compromiso educativo que asumen las instituciones de educación superior,  
en cuanto se  asume el compromiso con todos los miembros de la comunidad educativa,  lo cual 
favorece de manera tangible, en primer lugar al logro de  la calidad educativa que se ofrece a los 
estudiantes y por ende al logro de la gestión académica y de gestión del talento humano. 
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 Al respecto Quiñones (2006) se refiere a los “Activos intelectuales centrados en el 
individuo: estos activos comprenden la pericia colectiva, la capacidad creativa, la habilidad para 
resolver problemas, el liderazgo,  y la capacidad institucional y de gestión encarnados en los 
funcionarios  de la organización” (p.76). Los cuales se constituyen en un aspecto fundamental 
para el desarrollo de la planeación estratégica prevista para el logro de los objetivos 
institucionales. 
 
2.2 Gestión del Talento Humano por Competencias 
 
El concepto de gestión del talento humano por competencias,  es un concepto que surge 
de los retos y transformaciones de la  economía del siglo XXI, caracterizados esencialmente 
como lo mencionan Werther & Davis (2008) “por la transformación de la sociedad industrial en 
una sociedad de conocimiento” (p.48),  lo cual  conlleva a un nuevo enfoque en la gestión de las 
instituciones educativas,  en consecuencia de las nuevas realidades y relaciones que esta reporta 
en el mundo del trabajo y de los distintos perfiles de las competencias laborales que este 
demanda en los docentes que hacen parte de la institución. 
 
Hasta fines del siglo XX,  la dinámica de las organizaciones, las cuales incluyen las  de 
tipo educativo, eran más estables y predecibles, los problemas se resolvían en el contexto de 
conocimientos y habilidades específicas.  Actualmente en el mundo globalizado se  tiene la 
necesidad de contar con personas  con un dominio multidisciplinario,  es decir,  preparadas en 
dos o tres ámbitos del conocimiento para dar respuestas rápidas a los desafíos del medio, en este 
sentido las competencias de los docentes y administrativos ya no están relacionadas únicamente 
a su área de formación, éstas son más integrales a diversas disciplinas y están asociadas a 
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comportamientos y valores transversales que aseguran indicadores de calidad, cobertura y 
servicio. 
 
Un aspecto fundamental en la gestión del talento humano de la planta de docentes es la 
identificación de las competencias que favorecen el logro de las metas de los diferentes niveles 
de la gestión educativa.  De allí que la definición de las competencias en la planta docente y de 
administrativos deben estar planteadas  como lo propone el modelo educativo de la institución en 
cuanto señala tres aspectos necesarios para la formación integral de sus estudiantes: 
 
 SABER,  relacionado con los conocimientos 
 SABER HACER,  relacionado con las habilidades, capacidades y destrezas 
 SER, relacionado con los valores, las aptitudes y actitudes 
 
En tanto este esquema procura la integralidad en la formación, la experiencia y los 
aspectos inherentes a la subjetividad. 
 
De allí que organizaciones dedicadas a la observación y seguimiento del mundo laboral 
generan conceptualizaciones,  para este tipo de caracterización.  La Organización Internacional 
del Trabajo (OIT) define una competencia en los siguientes términos: “La capacidad efectiva de 
llevar a cabo con éxito una actividad laboral plenamente identificada”.  Otra definición de 
competencia es la del Consejo de Normalización y Certificación de Competencias (Conocer) 
mexicano, que la define como:   La capacidad productiva de un individuo que se define y mide 
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en términos de  desempeño en un determinado contexto laboral,  y no solamente en términos de 
habilidades, destrezas y actitudes. 
 
La gestión del talento humano basada en competencias permite algunas ventajas 
relacionadas con la identificación de las capacidades y habilidades de los colaboradores, el apoyo 
al desarrollo individual y organizacional, la orientación al proceso de reclutamiento y selección, 
el enfoque a las necesidades de capacitación y desarrollo,  la definición de planes de vida y 
carrera y la contribución a la potencialización del talento humano de la institución educativa.  
Aspectos que no pueden descentrar la mirada del compromiso que la institución tiene con la 
promoción y desarrollo de la planta docente,  en el marco de modelos de gestión del talento 
humano,  equitativos y justos que permitan el logro de las metas personales en concordancia con 
las metas institucionales, hecho fundamental  para que la gestión educativa contribuya a que la 
institución mejore su eficacia y eficiencia de  manera ética y socialmente responsable. 
 
De igual manera la gestión del talento humano por competencias, en las instituciones 
educativas puede representar desventajas  para los docentes,  especialmente en el momento 
evaluativo,  como lo evidencian Camargo y Meriño (2011), al indicar  la urgencia de develar los 
propósitos de la evaluación de competencias docentes, que subyacen a la política pública 
educativa,  para proponer alternativas que permitan reorientar el sentido pedagógico de la 
evaluación,  para trascender de la medición a la reflexión. 
 
Así mismo recomiendan  analizar en forma comparativa el modelo de evaluación del 
desempeño,  frente al modelo de evaluación por competencias,  para distribuir aspectos entre una 
48 
 
y otra.  Teniendo en cuenta  de dar privilegio en el examen aplicado a los docentes vinculados al 
Estado,   a las disciplinas  (componente cognitivo) y en el ejercicio y el desempeño a los 
componentes comportamentales y pedagógicos.  Permitiendo de este modo un equilibrio entre el 
ser y el saber,  lo anterior se vuelve relevante en cuanto a que,  muchas veces la gestión del 
talento humano queda centrada en los procesos evaluativos y las calificaciones logradas por los 
docentes,  perdiendo así la perspectiva de gestión en otros aspectos. 
 
Al respecto conviene retomar a Madera (2007) quien evidencia que el problema de las 
prácticas de evaluación del desempeño del profesor,  al interior de las instituciones obedece a 
que generalmente  se utilizan instrumentos la mayoría de las veces inadecuados y 
descontextualizados, que no corresponden con las dinámicas de las políticas de desarrollo 
institucional; y los cuales tratan de medir más que valorar,  desde fuera del individuo,  relegando 
así el componente social y humano. 
 
Para luego concluir  que los procesos de evaluación del profesorado universitario con 
sentido de mejoramiento,  como tal,  no han funcionado históricamente,  primero porque no son 
procesos de evaluación fundamentados en una comunicación efectiva,  en segundo lugar,  los 
procesos son muy formales y la información recopilada es cuantificada generalmente dejando a 
un lado su naturaleza que es de tipo cualitativo y en la cual puede subyacer  aspectos de tipo 
axiológico. 
 
No obstante,  Barrera y Cipagauta (2006) señalan que la evaluación es uno de los 
componentes principales del proceso educativo,  caracterizada en el discurso teórico,  como 
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permanente,  progresiva,  práctica,  crítica,  flexible,  global,  participativa y cualitativa.  Sin 
embargo,  en la práctica sólo se ha entendido como obligación institucional o legal,  como 
control disciplinario y como asignación de calificaciones,  no como una práctica reflexiva y 
participativa. 
De manera que al asumir un modelo de gestión del talento humano por competencias, se 
corre el riesgo de asociarlo a procesos de evaluación de competencias laborales de manera 
técnica y cuantitativa,  convirtiendo así al educador en un reproductor del sistema político, 
económico y social,  siendo objeto del aparato educativo,  donde tiene que responder por una 
tarea impuesta,  desdibujando su crecimiento profesional y desconociendo los contextos donde se 
desarrollan las prácticas docentes (Vargas & Pérez, 2009). 
 
Por lo tanto formular un proyecto de investigación,  que permita repensar el rol del 
docente así como la concepción de competencia en entornos educativos comprometidos con el 
mejoramiento continuo, redimensionando  la gestión del talento humano por competencias,  no 
sólo desde  la evaluación,  ya que esta dentro de este tipo de enfoque se propone  como una  
herramienta indispensable no sólo para predecir la calidad y dar cumplimiento a los objetivos  de 
la educación superior,  sino como posibilidad de gestión con la intervención de diferentes actores 
de la comunidad educativa. 
 
Aportando de esta manera al campo de la gestión del talento humano,  viendo en el 
modelo basado en competencias una estrategia que intentan dar frente a los desafíos de la 
globalización,  la internacionalización de la actividad económica,  el incremento en la 
competencia entre diversas instituciones de educación superior y las presiones que ejercen las 
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metas financieras relacionadas con calidad y cobertura,  lo cual debe llevar a la reflexión y 
análisis  en cuanto a revisar las condiciones y parámetros que priorizan la gestión educativa en 
relación con las metas financieras y las metas de  compromiso social. 
 
2.3 Conceptualización de Competencia 
 
Si bien anteriormente se referencia la gestión del talento humano en las instituciones 
educativas, es necesario detenerse un poco en las definiciones asociadas a  la competencia, las 
cuales devienen inicialmente del latín cum y petere<<capacidad para concurrir,  coincidir en la 
dirección>>.  En sí significan poder seguir el paso,  por lo que una competencia consistiría en la 
capacidad de seguir en un área determinada;  supone una situación de comparación directa y 
situada en un momento determinado.   
 
El término competencia se viene empleando con tres significaciones posibles: Una se 
refiere a pertenecer o a incumbir,  en cuanto puede ser de responsabilidad o incumbencia;  el 
segundo significado se refiere a pugnar con o rivalizar con,  que se muestra en términos de 
competencia de tipo deportivo por ejemplo.  Y por último,  se tiene la significación de apto o 
adecuado,  concepción más reciente que las dos anteriores y que ha dado origen a términos tales 
como competente,  en sentido de idóneo,  eficiente y cualificado. 
 
En el lenguaje cotidiano las competencias se emplean con varias significaciones  y esto 
hace que sea un término con sentidos intercambiables y adaptables a las diferentes situaciones y 
contextos socio-laborales e intenciones comunicativas de los hablantes,  como lo ha manifestado 
Tobón (2005).  Y en efecto,  el análisis del empleo del concepto de competencias en  diversas 
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situaciones,  permite observar que el término de competencias tiene un carácter polisémico y este 
mismo carácter no ha desaparecido al convertirse en un objeto de estudio disciplinar en la 
lingüística, la psicología,  el mundo del trabajo y la sociología,  pues en ninguna de estas 
disciplinas se ha llegado a un consenso ante el término,  o por lo menos frente a sus 
características centrales. 
 
Por lo tanto la teoría de la competencia gira sobre la descripción de la representación 
mental de una persona en cierto dominio del conocimiento y se define,  para el ámbito educativo,  
en términos operacionales, “como una serie de comportamientos los cuales constituyen el 
universo de habilidades didácticas necesarias o desempeños,  para una eficiente y eficaz labor 
profesional docente” (Pilonieta, 2006). Así pues, la eficiencia y eficacia profesional docente 
abarca clases de comportamientos o componentes de competencia.  Los principales son: valores, 
actitudes,  capacidades,  juicios y habilidades las cuales constituyen a su vez la calidad personal 
del docente.  Dicha capacidad debe ser adquirida y desarrollada a través de la preparación teórica 
y el entrenamiento empírico,  que no es otra cosa que conocer las descripciones,  explicaciones,  
comprensiones,  previsiones y sentido de los hechos y fenómenos de la enseñanza y sobre todo 
del aprendizaje, es decir del total del proceso formativo. 
 
 Un proceso formativo generalmente involucra  dos grandes áreas: El relacional y el 
cognoscitivo.  Relación como fundamento del desarrollo cognitivo,  afectivo y emocional y 
cognoscitivo entendiendo el conocimiento como materia prima.  Son los soportes de la profesión 
docente. 
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Este tipo de enfoque en la formación docente y la manera de abordar  dicha formación,  
permite,  tanto el pluralismo y la creatividad,  como la rigurosidad y la objetividad relativa,  
inherentes a la observación y evaluación del entrenamiento y desarrollo profesional de un 
docente. 
 
 
 
2.4 Clasificación de las Competencias 
 
La clasificación de las competencias ha tenido un amplio recorrido y enfoque 
dependiendo del contexto desde donde sean abordadas tanto a nivel, educativo, psicológico o 
laboral. En la literatura se pueden encontrar distintas clasificaciones de las competencias y no 
hay un consenso definitivo al respecto entre  autores. Adicionalmente, las investigaciones se 
presentan desde nuevos enfoques conforme va evolucionando la tendencia, lo cual hace más 
complicado poder llegar a un esquema general. A partir de un análisis previo y considerando 
diversas clasificaciones como las de Tobón, Vargas, el Proyecto Tuning, entre otras. 
Se logran distinguir de manera inicial dos tipos de competencias,  definidas como 
específicas  y transversales.  Siendo las específicas aquellas que son propias de los perfiles 
profesionales,  y por tanto dan identidad a la profesión desde el saber hacer. 
Y  las competencias generales o transversales que se caracterizan por ser transferibles y 
comunes a todas las profesiones desde el saber ser, subdividiéndose a su vez en: 
Competencias instrumentales: las cuales tienen una función instrumental,  como pueden 
ser el uso de las  tecnologías de la información y la comunicación, combinando así la capacidad 
manual con la cognitiva. 
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Competencias Interpersonales: asociadas al trabajo colaborativo, los procesos de 
cooperación e interacción social, tales como la comunicación, el liderazgo y el trabajo en equipo. 
Competencias  sistémicas: relacionadas con el pensamiento estratégico,  en cuanto 
demandan la relación de las partes con el todo. 
 
A continuación se mencionan dos enfoques de clasificación de las competencias que 
pueden aportar una perspectiva más práctica ante la dificultad conceptual, de caracterizar las 
competencias de tipo transversal. 
 
Uno de ellos  es el referenciado por  la investigación  desarrollada por Esteban 
&Menjivar (2011), donde establecen “una primera clasificación dada desde las competencias, 
comunicativas, cognitivas y sociales, con dos acepciones: por un lado,  la que se refiere a la 
capacidad,  habilidad, desarrollo de determinadas herramientas de tipo pedagógico y cognitivo y 
por otro, al desempeño, suficiencia respecto al desarrollo de habilidades que facilitan el 
aprendizaje” (p.35).  Por lo tanto en la educación superior se deberían desarrollar las capacidades 
cognoscitivas, sociales y culturales. 
 
A continuación se describen los tipos de competencias, de acuerdo a la investigación 
adelantada por las autoras en profesores y estudiantes: 
 Competencias comunicativas. Siendo aquellas que incorporan nuevos códigos, 
muchos de los cuales plantean problemas de apropiación e interacción  a los docentes. 
 Competencias cognoscitivas. Son aquellas capacidades,  habilidades y herramientas 
para la construcción, apropiación y comprensión de conocimientos. 
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 Así como la integración de saberes dentro de los esquemas conceptuales.  Se 
desarrollan en la educación superior las competencias de orden metacognitivo, como 
la capacidad para los mecanismos y estrategias mediante las que se acceden al 
conocimiento,  la elaboración de conceptos y el diseño aplicado a diferentes 
contextos, habilidad para comprender e interrelacionar e integrar saberes en teorías 
más globales. 
 Competencias sociales.  Siendo aquellas que se constituyen en herramientas y 
comportamientos sociales, emocionales y cognitivos. 
 Competencias culturales.  Son aquellas que hacen referencia a capacidades,  
herramientas y comportamientos que hacen posible la construcción de conceptos del 
mundo, la definición de paradigmas compartidos,  la construcción de valores y la 
creación de códigos estéticos y de marcos axiológicos.(pp.35). 
 
Por otro lado el observatorio de innovación educativa del tecnológico de Monterrey, 
refiere en su reporte edutrends (2015) la siguiente clasificación: 
 
 Competencias genéricas. Son las competencias clave que permiten comprender el 
mundo, promover el autoaprendizaje, desarrollar relaciones armónicas y participar 
eficazmente en la vida social y profesional (Tobón, 2009). Están relacionadas con la 
adquisición de valores éticos y con la inteligencia emocional que le permitirán  a un 
individuo adaptarse a diferentes contextos. (Lozano y Herrera, 2011). 
 Competencias disciplinares. Son las competencias que expresan los conocimientos, 
habilidades y actitudes consideradas como mínimos necesarios de cada campo 
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disciplinar. Estas competencias tienen un alto grado de especialización, así como 
procesos educativos específicos llevados a cabo generalmente en programas técnicos 
y en educación superior (Lozano y Herrera, 2011). 
 Competencias laborales y profesionales. Son las competencias relacionadas al campo 
de la industria, se trata del uso particular del enfoque de competencias aplicado a la 
vida laboral y de aquellas capacidades que desarrolla un individuo con o sin estudios 
formales de educación superior, solo requiere un entrenamiento de corta duración 
para desempeñar sus funciones. Estas competencias se orientan, por un lado, a las 
habilidades técnicas, operativas o de producción y por otro, a quienes realizan 
estudios de educación universitaria en una cierta disciplina científica o tecnológica, en 
los cuales se desarrollan procesos de orden superior, como lo son la toma de 
decisiones, pensamientos crítico y creativo así como, la resolución de problemas 
complejos (Lozano y Herrera, 2011). 
 
Las anteriores clasificaciones permiten evidenciar los retos a los cuales está enfrentado el 
cuerpo docente,  en cuanto deben desarrollar competencias en sus estudiantes, desde su propia 
potencialización en la práctica docente. 
Es así como en la actualidad a la institución de educación superior  se le exige contar con 
docentes que tengan y desarrollen competencias de tipo no sólo específico asociado a la 
cognición de un campo disciplinar específico,  ya que la exigencia del mundo actual demanda 
competencias de tipo social y cultural, que finalmente se verán reflejadas en el clima del aula, el 
clima organizacional de la institución y finalmente en la construcción de culturas locales y 
globales.  
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Entendiendo así la competencia transversal como aquella competencia que logra 
equilibrar el saber hacer específico del área o profesión con el saber ser que los sujetos parte de 
la comunidad educativa expresan y materializan en sus procesos sociales,  mediados por la 
comunicación el liderazgo y  el trabajo en equipo entre algunos aspectos a mencionar,  en el 
entramado de relaciones de tipo social, cultural y académico presentes en los escenarios 
educativos. 
 
2.5 Clima Organizacional 
 
Abordados los aspectos relacionados a la Gestión del Talento Humano y de manera 
puntual desde un modelo basado en Competencias, conlleva a la revisión de los aspectos de tipo 
relacional que se presentan en el desarrollo de este tipo de modelos y que puede ser reflejado en 
el clima organizacional que la institución educativa comparte. 
 
El clima organizacional en una institución educativa, es un constructo que puede definirse 
desde el contexto sociológico donde “La interacción de las personas en el marco de la acción 
social,  permite construir percepciones que por su origen e impacto colectivo se constituyen en 
atributos de la organización como un todo” (Méndez, 2006, p.30).  Involucrando de esta manera 
los sistemas culturales, sociales y de personalidad. 
 
De igual manera el  contexto psicológico permite observar que en la institución educativa 
no sólo se establecen procesos de interacción social,  sino que además la forma como se realizan 
estos procesos determinan conductas que se explican en las percepciones que las personas tienen 
entre sí,  de esta forma “puede afirmarse que el contexto psicológico es determinado por las 
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percepciones de los individuos de las organizaciones y además que la forma de actuar y de ser 
del individuo, son determinantes del clima organizacional” (pp.32).  La integración de estos dos 
contextos permite la observación de dimensiones endógenas y exógenas relacionadas con el 
medio y las personas,  lo cual acerca a una definición de clima organizacional que permita 
reflexionar cómo desde lo exógeno aportado por modelos de gestión del talento humano propios 
de modelos de producción desarrollados en el campo empresarial al ser implementados en la 
institución educativa, generan dinámicas del orden endógeno que van marcando el clima 
organizacional. 
 
Para el presente  trabajo de investigación se retoma la definición de clima organizacional 
que la señala como “un término amplio que se refiere a las percepciones de los maestros respecto 
del ambiente general de trabajo de una escuela y que es influido por la organización formal e 
informal, las personalidades de los participantes y el liderazgo en la organización” (Hoy 
&Miskel, 2000, citado por Patrón & Cisneros, 2012). Por este motivo, las medicionesdel clima 
se encaminan a examinar las relaciones de los docentes entre ellos y entre éstos con la dirección. 
 
Teniendo en cuenta que la educación superior  representa el nivel más alto del sistema 
educativo,  demandando estándares de calidad más exigentes desde el sistema de registro 
calificado y acreditación,  se hace cada vez más necesario generar investigaciones relacionadas al 
ambiente laboral que se desarrolla en ésta,  para contribuir al mejoramiento de sus condiciones 
de relacionamiento, operacionalización y gestión de la calidad. 
 
En cuanto al abordaje que el tema ha tenido  a nivel investigativo Segredo (2011) destaca 
a nivel mundial: 
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Lewin, Lippity White (1939), Halpinsy Crofts(1963), Forehandy Gilmer 
(1965),Litwiny Stringer (1968), Dessler(1993), Hall (1996), Likert (1999) y 
Goncalves(2001); en Cuba se destacan fundamentalmente los trabajos de la Escuela 
Nacional de Salud Pública realizados por: Presno Labrador (1997),Jiménez Canga(1998), 
Márquez (2001), Segredo Pérez (2003-2010). 
 
Hallando la autora en los trabajos consultados para el desarrollo de su artículo “La 
Gestión Universitaria y el Clima organizacional” (2011) tendencias y regularidades 
específicas.Señalando que en los estudios de clima organizacional existen tres enfoques o 
corrientes frecuentes para su definición, que están en dependencia de los aspectos que toman en 
cuenta los diferentes autores. Estos enfoques son: el estructuralista, el subjetivo y el de síntesis. 
 
Así mismo explica que en el enfoque estructuralista, se distinguen dos investigadores 
Forehandy Gilmer, quienes definen el clima organizacional como "... el conjunto de 
características permanentes que describen una organización, la distinguen de otra e influye en el 
comportamiento de las personas que la forman" (p.67). 
 
En tanto para el enfoque subjetivo, este se encuentra representado por Halpin y Crofts 
que definieron el clima como "la opinión que el trabajador se forma de la organización"(p. 45). 
 
Finalmente en el caso del enfoque de síntesis,  señala que es el más reciente sobre la 
descripción del término desde el punto de vista estructural y subjetivo, los representantes de este 
enfoque son Litwiny Stringer, para ellos el clima es "el efecto subjetivo percibido del sistema, 
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que forman el estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes 
sobre las actividades, las creencias, los valores y la motivación de las personas que trabajan en 
una organización dada".Wather, representante también del enfoque de síntesis, proporciona una 
definición con la cual coincide la autora, él plantea que, "el clima se forma de las percepciones 
que el individuo tiene de la organización para la cual trabaja, y la opinión que se haya formado 
de ella en términos de autonomía, estructura, recompensas, consideración, cordialidad, apoyo y 
apertura" (p.56). 
 
En Colombia se encuentran estudios adelantados en el tema por autores  desde el área 
administrativa como  Carlos Eduardo Alvarez (2006), quien hace un recorrido en su libro “Clima 
Organizacional en Colombia. El IMCOC:   Un método de análisis para su intervención”, en el 
cual presenta un análisis y revisión del tema en empresas colombianas en un periodo de tiempo 
comprendido entre 1980-2005, de los sectores industrial, servicios y público,  así como la 
implementación de un Instrumento de Medición del Clima en Organizaciones Colombianas - 
IMCOC. 
 
Así mismo desde el área de Psicología Orlando Urdaneta Ballen en su libro “Psicología 
Organizacional, aplicada a la gestión del capital humano” (2005)  aborda el tema  desde una 
definición de  clima organizacional relacionada con: 
 
 “La actitud y percepción que los individuos tienen de los factores internos y externos y de 
las interrelaciones que se ejercen en diferentes sentidos  y en las políticas de gestión del 
talento humano, las cuales conforman el ambiente laboral de una organización 
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determinada, e inciden internamente en  su ánimo, moral, motivación, satisfacción y gusto 
por el trabajo asignado, en el desarrollo del sentido de identidad y compromiso, las cuales 
se proyectan organizacionalmente en la productividad, eficiencia y calidad en los 
productos y servicios ofrecidos” (p.108). 
 
La anterior definición remite a la relación existente entre las políticas de Gestión del 
talento humano y el clima organizacional en cuanto vincula las percepciones que se generan en 
los individuos de acuerdo a las relaciones que se establecen de manera objetiva-estructuras 
jerárquicas y desde lo subjetivo sentido de pertenencia e identificación. 
 
De igual manera el clima organizacional al ser parte de la gestión estratégica adelantada 
por  el proceso de Talento Humano, Prieto (2008) para lo cual recomienda tener presente los 
siguientes aspectos psicosociales: 
 Conocimientos de los objetivos 
 Compromiso hacia las metas 
 Conformidad frente al liderazgo institucional 
 Motivación y satisfacción en el trabajo 
 Calidad en las relaciones interpersonales 
 Participación en la toma de decisiones 
 Flujo efectivo en la comunicación 
 Amor al trabajo con significado 
 Organización del trabajo 
 Recompensa del trabajo 
 Apoyo a la supervisión funcional 
 Ayuda a los compañeros 
 Trabajo en equipo 
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 Sinergia organizacional (p.61) 
         
Los anteriores referentes teóricos generan puntos de partida para la contextualización en 
la institución educativa, en cuanto retoman elementos administrativos que  son desarrollados en 
el talento humano que le constituyen y a la vez se genera una interdependencia entre lo 
proporcionado en la gestión,  en la interiorización y respuesta que se genera en las personas que 
dinamizan y caracterizan el clima organizacional.  Así como la presencia de aspectos, 
características, habilidades y destrezas asociadas a las competencias de tipo transversal. 
 
2.6 Calidad de Vida Laboral 
 
El concepto de calidad de vida laboral se aborda como elemento de referencia para la 
interpretación de los datos que arroje el instrumento de medición de clima organizacional,  en 
cuanto se espera sea una consecuencia de la gestión del talento humano y el clima organizacional 
que impulse la institución. 
 
En cuanto el clima organizacional surge como un elemento presente en las relaciones 
laborales donde se empieza a reconocer que las personas, lo que estas son, hacen y tienen, aporta 
o va en detrimento de manera directa a las metas organizacionales, en consecuencia el 
componente humano de las organizaciones empieza a tener un estatus de  capital humano,  
concepto que fue acuñado por primera vez por Gary S. Becker,  Premio Nobel de Economía en 
1992, quien, al formular los principios de la teoría microeconómica,  desarrolló el enfoque del 
capital humano,  que formaba parte de una teoría más general para determinar la distribución del 
ingreso de la fuerza de trabajo.  Sosteniendo que el capital humano consta de habilidades y 
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destrezas que las personas adquieren en el transcurso de su vida,  a través de estudios formales,  
como las escuelas,  o por conocimientos informales,  que da la experiencia;  es un factor 
económico primario y es el mayor tesoro que tienen las sociedades (Werther & Davis, 2008). 
Visto de esta manera en la institución educativa,  la planta docente  se constituye en un 
factor de alto valor,  en cuanto favorece dinámicas sociales, forma sujetos en valores,  genera 
procesos reflexivos en los estudiantes respecto a su realidad histórica,  lo cual permite el debate 
de paradigmas de procesos sociales y económicos que acercan o alejan a la institución educativa 
de la misión de ser motor de transformación e investigación de la realidad. 
 
En este sentido la gestión del talento humano por competencias,  no sólo se debe centrar 
en la validación de las competencias genéricas de los docentes,  esta debe encausarse hacia la 
calidad de vida laboral que está constituida por  labores sistemáticas que lleva a cabo la 
institución educativa,  para proporcionar a la planta docente  una oportunidad para mejorar sus 
espacios de actuación dentro de la institución y su contribución en el logro de las metas 
organizacionales previstas,  evidenciando una tendencia organizacional presente cada vez más  
en organizaciones  que están poniendo en práctica programas de mejoramiento de la vida laboral 
de los empleados,  como forma de mejorar  su productividad mediante niveles altos de 
motivación y satisfacción,  menor nivel de tensión y menor resistencia al cambio,  lo cual 
favorece los porcentajes de eficiencia y eficacia que inciden en los resultados finales de calidad 
educativa. 
 
En suma lograr una definición de calidad de vida laboral  “se refiere al carácter positivo o 
negativo de un ambiente laboral,  su finalidad básica es crear un ambiente excelente para los 
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empleados y que contribuya  la salud económica de la organización” (Guizar, 2008, p.297). 
Convirtiendo de esta manera al entorno laboral en un elemento fundamental que aporta al 
bienestar de los docentes y facilita el logro de los objetivos institucionales, considerando  de esta 
manera que el talento humano debe ser desarrollado y no sólo utilizado. 
 
          Por tanto los aspectos a tener en cuenta en la gestión de calidad de vida laboral como lo 
cita Guizar (2008) “comprenden aspectos tales como comunicación abierta,  sistemas equitativos 
de premios,  interés por la seguridad laboral de los trabajadores y la participación de éstos en el 
diseño de puestos” (p.298), facilitando de esta manera condiciones laborales justas que motiven 
y apalanquen el compromiso del educador consigo mismo,  con los otros y con su entorno. 
 
La  calidad de vida laboral propuesta en el presente proyecto de investigación,  está 
encaminada a favorecer un ambiente laboral más humano,  intentando cubrir las necesidades 
básicas de los colaboradores así como las de otro nivel,  buscando un desarrollo a escala humana 
que permita potencializar las competencias previstas para el personal docente.  Desde esta 
perspectiva el trabajo no debe implicar condiciones negativas ni constituir una presión excesiva 
ni perjudicar o degradar el aspecto humano del docente,  permitiendo que éste se desempeñe 
plenamente en los diferentes roles vitales,  como los de pareja, padre, hijo, estudiante y 
ciudadano. 
 
La frase calidad de vida en el trabajo fue introducida en Estados Unidos al final de la 
década de 1960 para tratar de solucionar el estrés en las empresas causado por la pobre calidad 
de vida en el lugar de trabajo. 
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Se han realizado algunas investigaciones en el sector educativo relacionados con la 
calidad de vida laboral de docente como la adelantada por  Verdugo, Guzmán, Moy, Meda y 
Gonzalez(2008) titulada: Factores que influyen en la calidad de vida de profesores 
universitarios,  en la cual de manera inicial se da cuenta de los estudios iniciales que en el tema 
de calidad de vida laboral se han desarrollado  y de los cuales una buena parte en el sector 
educativo han surgido alrededor del diagnóstico,  tratamiento y prevención del síndrome de 
bornout,  el cual se manifiesta tanto en docentes como en profesionales del sector salud y 
profesiones asistenciales,  con síntomas  que se manifiestan a través de la apatía, cansancio, 
desesperanza y falta de motivación frente a los compromisos laborales. 
 
De esta manera más que encontrar una definición adecuada a la calidad de vida laboral 
del docente, cómo lo señala Guizar (2008) si bien no existe una definición concreta de lo que es 
calidad de vida en el trabajo; sin embargo una persona ciertamente la experimenta cuando se 
presentan los siguientes factores: 
 
a. La persona desea estar en la organización y no se siente obligada a permanecer en ella. 
b. Experimenta un deseo natural de realizar bien sus tareas en el primer intento. 
c. El personal encuentra en su trabajo facetas tan importantes o más que en otros aspectos 
de su vida. (p.301). 
 
Es importante recalcar que la auténtica calidad de vida en el trabajo implica mantener un 
equilibrio e interrelacionar los siguientes tres aspectos claves en la vida de todo ser humano: 
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Persona, trabajo y familia,  aspectos que llevan a la realización del ser en las dimensiones del 
saber hacer, el tener y el estar. 
 
Del mismo modo la guía para diseño de programas de bienestar laboral, sector docentes 
del Ministerio de Educación Nacional, da cuenta del concepto de calidad de vida en tanto: “se 
expresa como el nivel o grado en el cual se presentan condiciones internas y externas en el 
ambiente de trabajo, que contribuyen a enriquecer, madurar y potencializar las cualidades 
humanas de los miembros de la organización”. 
 
Para lo cual la guía propone algunos de los propósitos que deben contener   los programas 
de Calidad de Vida Laboral: 
 
 Lograr la participación del servidor en el desarrollo organizacional. 
 Desarrollar programas de readaptación laboral. 
 Incorporar el tema de Bienestar Laboral en procesos de reestructuración 
administrativa, modificación de espacios físicos y ambientes de trabajo. 
 Realizar procesos que propicien autonomía, participación, creatividad, sentido de 
pertenencia y satisfacción. 
 Promover los equipos de trabajo, el liderazgo y el desarrollo de valores 
institucionales. 
 Sensibilizar en los directivos en el compromiso hacia la calidad de vida laboral, 
generando condiciones de equidad, respeto, solidaridad, tolerancia,  y pluralismo. 
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 Promover la institucionalización de ceremonias, ritos, historias, valores, simbología 
organizacional, que desarrollen una cultura corporativa que propicie clima laboral 
favorable. 
 Coordinación, comunicación, seguimiento y evaluación de servicios prestados por 
organismos especializados para garantizar mayor impacto, calidad y acceso del 
funcionario y su familia. 
 Uso adecuado de recursos y alianzas estratégicas. 
 Participación de funcionarios en diseño, ejecución y evaluación de programas de 
Bienestar Laboral. 
 Evaluación de intereses y competencias para la reubicación de los servidores 
públicos. (p.17) 
 
Evidenciando de esta manera iniciativas del sector educativo, conducentes al 
mejoramiento de la calidad de vida laboral de los docentes desde estrategias asumidas en gran 
parte por la gestión del talento humano de las instituciones educativas. 
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CAPITULO II 
 
3. DISEÑO METODOLÓGICO 
 
La metodología propuesta para el presente proyecto de investigación parte del 
diagnóstico del clima organizacional  de los docentes de CIDE, encaminando  el análisis y 
reflexión  de los resultados hacia la incidencia que tienen las competencias transversales que los 
docentes potencializan en los diversos escenarios de convivencia y desarrollo en la institución 
educativa. 
 
Este planteamiento permite identificar  “la combinación entre génesis de conocimiento 
sobre el funcionamiento de la realidad que posibilita la investigación, junto con su también 
potencialidad para transformar dicha realidad a través de la innovación y la mejora de las 
prácticas cotidianas,  referida a la expresión Investigación+Desarrollo (I+D)” (Martínez, 
2007.p.11).  En tanto   que la información resultado del diagnóstico permite observar cómo es el 
clima organizacional de CIDE, y  el análisis permite dimensionar, cómo podría mejorar la 
condición actual. 
 
   Para lo cual se opta por un enfoque mixto de investigación, el cual implica la utilización 
de un conjunto de procesos de recolección, análisis y vinculación de datos de tipo cuantitativo y 
cualitativo. 
Al respecto Hernández, Fernández & Baptista (2014) refieren como ventajas del método: 
 
  Lograr una perspectiva más amplia y profunda del fenómeno a investigar. 
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 Producir datos más ricos y variados mediante la multiplicidad de observaciones. 
 Potenciar la creatividad teórica por medio de procedimientos críticos de valoración. 
 Permitir una mejor exploración de los datos. 
 Desarrollar nuevas competencias de investigación. 
 Mayor fidelidad de los instrumentos de recolección (p.537) 
 
Así mismo (Hernández et al, 2014) describen las siguientes características: 
 Se recolectan datos cuantitativos y cualitativos, a varios niveles, de manera 
simultánea o en diferentes etapas. 
 Se realizan análisis cuantitativos y cualitativos sobre los datos de ambos tipos. 
 El proceso es completamente iterativo. 
 
De esta manera como lo refiere (Morse, p.27, 2005 citado porVasilachis, 2006) “el diseño 
metodológico se convierte en una forma de pensar,  más que en una colección de estrategias 
técnicas en cuanto los métodos  se constituyen en un modo particular de acercamiento a la 
indagación y así mismo como una forma de ver y una manera de conceptualizar la situación 
problema abordada”, para lo cual se seguirá la siguiente estructura metodológica: 
 
 Alcance de la investigación 
Descriptivo, con el propósito de reconocer el estado actual del clima organizacional en 
CIDE y  el nivel de potenciación de las competencias transversales en la institución. 
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 Diseño metodológico  
Mixto en cuanto involucra técnicas de recolección y análisis de los resultados de tipo 
cuantitativo y cualitativo. 
 
 Tipo de investigación 
Descriptiva en cuanto aporta elementos a un modelo de gestión del talento humano, desde 
la observación y descripción de diferentes aspectos que intervienen en el clima organizacional, 
no solo de tipo cuantitativo,  sino de tipo cualitativo. 
 
 Participantes  
Docentes vinculados a la institución, con diferentes tipos de contratación. 
 
 Instrumentos   
Aplicación de una encuesta  tipo likert de medición de actitudes relacionadas con 
la percepción que los docentes tienen del clima organizacional de CIDE. 
 
Desarrollo de grupos focales que permitirán el registro de diferentes apreciaciones 
respecto al clima organizacional y su incidencia desde o hacia las competencias transversales,  
esto con el fin de evidenciar  diversas categorías,  que si bien algunas pueden estar siendo 
previstas por el proceso de Gestión del Talento Humano - GTH,  es posible que emerjan otras 
diferentes,  que puedan aportar a la construcción teórica y metodológica de  la gestión del talento 
humano. 
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 Procedimiento 
Delimitación de la situación problema,  revisión documental del modelo de gestión del 
talento humano por competencias y los aspectos relacionados en este con el clima organizacional 
percibido por  los docentes, para luego triangular la información de los grupos focales con los 
resultados de la aplicación de un instrumento con escala tipo Likert. 
 
Sin embargo,   para que la anterior estructura metodológica propuesta se constituya en un 
aporte, el presente proyecto  propone realizar una constante relación y   contrastación teórica,  
esto con el fin de  hacer  más significativa la investigación educativa,  como lo señala Martínez 
(2006, p.18) al referirse al periodo histórico que estamos viviendo,  en cuanto se puede designar 
o caracterizar por la incertidumbre en las cosas fundamentales que afectan al ser humano,  
enfrentándonos no sólo a una crisis de los fundamentos del conocimiento científico,  sino 
también del orden filosófico, económico,  político, social y por ende de construcción teórica en el 
campo de la educación superior.  
 
Dado que la gestión del talento humano por competencias y de manera más puntual los 
aspectos relacionados con el clima organizacional,  involucran aspectos relacionados con el 
comportamiento,  se selecciona  un instrumento que permita  medir las variables de interés 
relacionadas con actitudes que los docentes manifiestan respecto al clima organizacional 
percibido en CIDE. 
 
De allí  que las actitudes son citadas por Fishbein y Ajzen (1975 citado en   Hernández, 
Fernández y Baptista, 1998) “como una predisposición aprendida para responder 
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consistentemente de una manera favorable o desfavorable ante un objeto de sus símbolos” 
(p.255).  Así los docentes pueden tener actitudes muy diversas hacia el clima organizacional. 
 
En este sentido las actitudes sólo son un indicador de la conducta,  pero no la conducta en 
sí.  Por ello Padua (1979 citado en Hernández et al, 1998) “advierte que las mediciones de 
actitudes deben interpretarse como síntomas y no como hechos” (p.255),  ya que estas se 
comportan como semillas,  que bajo ciertas condiciones pueden germinar en comportamientos. 
 
3.1 Instrumentos 
 
3.1.1 Encuesta de Medición de Clima Organizacional 
 
De manera inicial se aplicó un cuestionario con  escalamiento tipo likert,  el cual asume el 
desarrollo logrado por Rensis Likert a principios de los treinta, el cual consiste como es definido 
por Hernández & otros (1998) como “un conjunto de ítems presentados en forma de 
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reacción de los sujetos, es decir, se presenta cada 
afirmación y se pide al sujeto que externe su reacción eligiendo uno de los cinco puntos de la 
escala” (p.256).  Asignando de esta manera un valor numérico a cada punto de la escala, 
solicitando al participante que marque sólo una opción,  para obtener una puntuación final,  que 
proporciona un indicador de actitud. 
 
Eligiendo para la prueba aplicada la siguiente escala: 
1= muy bajo 
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2= bajo 
3= medio 
4= alto 
5= muy alto 
 
Utilizando proposiciones de tipo favorable o positivo, lo cual significa  que califica 
favorablemente al objeto de actitud, y en cuanto los participantes estén más de acuerdo con la 
afirmación, su calificación y actitud será más favorable.   
 
Supuestos de la escala Likert, mencionados en Escalante (1983): 
 
1. Cada ítem o declaración cubre todo  el continuo de la actitud,  desde un polo positivo 
(Alto), hasta un polo negativo (Muy bajo). 
2. En la escala se pueden indicar puntos específicos por medio de respuestas alternativas a 
cada declaración. 
3. Los puntos representados por las respuestas alternativas pueden ser determinados por un 
conocimiento del porcentaje de sujetos  que dieron cada una de las respuestas. 
4. La actitud de una persona puede ser determinada por la suma de sus respuestas a todas las 
declaraciones de la escala. (p.22). 
 
Pasos para la construcción de escalas tipo Likert, mencionados propuestos por Peñuela y 
Ramírez (2011, p.28): 
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En un primer momento el investigador debe realizar una delimitación teórica,  es 
decir, antes de proceder a  realizar los ítems, debe hacer una conceptualización de la actitud 
“que quiere medir.  Esto es necesario como guía en el proceso de construcción de la escala y 
la posterior interpretación de resultados. 
 
En cuanto a la selección de ítem,  estos deben ser de tal naturaleza que las personas 
con diferentes actitudes frente al objeto, lo respondan de modo diferente.  
 
Si personas con actitudes diferentes responden a  una afirmación con la misma 
respuesta,  entonces dicha afirmación no es útil para el propósito fijado.  En otras palabras 
toda afirmación debe ser capaz de producir suficiente variabilidad en las respuestas. 
 
Así mismo las autoras anteriormente citadas,  mencionan cuatro criterios que fueron 
propuestos por Likert (1932, citado por Batista, 1982) para la selección de ítems: 
 
1. Las frases deben referirse a un comportamiento deseado,  más que a una afirmación de 
hechos.  La razón para esto es que personas con diferentes actitudes frente  a un 
objeto, pueden estar en desacuerdo en cuanto a hechos objetivos de tal objeto. 
2. Las frases deben expresarse de manera clara, concisa y precisa.  Deben ser redactadas 
utilizando vocabulario sencillo,  apropiado al grupo de muestreo.  Deben evitarse los 
dobles negativos en las frases,  así como las frases que contengan más de una idea,  ya 
que este tipo de afirmaciones tienden a confundir a las personas y reducen la fiabilidad 
del instrumento. 
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3. Las afirmaciones deben redactarse de modo que la frecuencia modal caiga 
aproximadamente en la mitad de las posibles respuestas. 
 
3.1.2 Características Básicas del Cuestionario 
 
El diseño del cuestionario tomó como referencia la Escala de Satisfacción  
Laboral – versión Orientadores (ESL-VO), el cual da cuenta de un proceso investigativo 
adelantado por los profesionales Daniel Anaya Nieto y José Manuel Suarez Rivero, de la 
Universidad Nacional de Educación a Distancia (UNED)-España, validado por más de 
cuatrocientos encuestados en el sector educativo español. 
 
El cuestionario evalúa a Nivel III global el clima organizacional, y a nivel dimensional 
cinco facetas, relacionadas con el Nivel II, que para efectos del presente proyecto de 
investigación se adicionó la categoría asociada a competencias transversales tales como: trabajo 
en equipo, liderazgo y comunicación , así mismo se tuvieron en cuenta la realización personal y 
el salario. Generando una serie de  proposiciones asociadas a cada categoría correspondiente a un 
Nivel I, distribuidas de manera aleatoria. De allí que el Nivel I en cada categoría relaciona 
preguntas  en orden no consecutivo. (Ver Apéndices B-C). 
 
3.1.3 Validación del Cuestionario 
 
Teniendo en cuenta que se tomó como base la escala de Satisfacción Laboral (ESL-VO) 
la cual cuenta con una estructura factorial validada desde una varianza superior a 1,  lo  cual 
permitió la inclusión de los ítems relacionados   con las competencias transversales, sin generar 
75 
 
mayor desviación, aspecto verificado con el método Varimax.  La cual permitió observar las 
saturaciones ordenadas de los factores rotados, en la que los valores inferiores a .25 fueron 
omitidos del conjunto de factores contemplados inicialmente, para lograr un conjunto de   
factores seleccionados con un 69:43% de la varianza total; obteniendo finalmente un modelo de 
37 preguntas.  
 
El cuestionario final  fue sometido a la parametrización y análisis por el programa  
Statistical Package for the Social Sciences – SPSS. 
 
Encontrando  una alta correlación entre las variables, pues el nivel de significancia fue 
menor que 0.5. Descritos a continuación. 
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Tabla No. 2. Estadísticos para una muestra 
 
 N Media Desviación típ. Error típ. de la 
media 
Motivador en el trabajo 27 3,778 1,0127 ,1949 
Obtener buen salario 27 2,889 ,8916 ,1716 
Participar en el diseño del 
puesto 
27 3,259 ,9443 ,1817 
Posibilidad de desarrollar 
nuevas habilidades 
27 3,630 1,0057 ,1935 
Comunicación fluye de forma 
efectiva, oportuna y amable 
con compañeros 
27 4,000 1,0000 ,1925 
Sentir que se está realizando 
algo valioso 
27 4,296 ,7240 ,1393 
Reconocimiento de la calidad 
de sus actuaciones 
27 3,852 ,8640 ,1663 
Posibilidad de actualización 
diferente 
27 3,296 1,2954 ,2493 
Reconocimiento económico 
al rendimiento laboral 
27 2,630 1,1145 ,2145 
Tener buenas relaciones con 
los compañeros de trabajo 
27 4,370 ,7917 ,1524 
La comunicación fluye de 
forma efectiva 
27 3,593 1,1522 ,2217 
Comunicación fluye de forma 
efectiva, oportuna y amable 
con superiores 
27 3,630 1,1145 ,2145 
Trabajar bajo políticas de 
talento humano planeadas y 
consistentes 
27 2,926 1,1410 ,2196 
Sentir que el rendimiento 
laboral es adecuado a sus 
posibilidades 
27 3,481 1,0874 ,2093 
Recibe y tiene acceso a la 
información sobre aquello 
que lo afecta 
27 3,111 1,0127 ,1949 
Tener autonomía en el 
desarrollo de las actividades 
27 4,111 ,7511 ,1445 
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Poder contar con 
compañeros de trabajo 
cuando se necesita 
27 4,185 ,7863 ,1513 
Las reuniones de equipo 
resultan de utilidad para la 
realización del trabajo 
27 3,963 1,1923 ,2295 
Contar con los suficientes 
medios técnicos y materiales 
exigidos por la labor docente 
27 3,185 1,0014 ,1927 
Existencia de canales y 
procedimientos para dar 
información relacionada con 
el desempeño de la función 
27 3,519 1,0514 ,2023 
Sentir que el trabajo es 
adecuado a sus habilidades y 
talentos 
27 3,815 1,1107 ,2138 
Sentir que su labor es 
valorada significativamente 
por sus compañeros de 
trabajo y jefes inmediatos 
27 3,815 1,0755 ,2070 
Participar activamente en el 
establecimiento de objetivos 
institucionales 
27 3,556 1,0127 ,1949 
Sentir que su trabajo aporta 
al logro de los objetivos de 
su área o programa 
27 4,037 ,8077 ,1554 
Encontrar variedad en las 
actividades de trabajo 
27 3,593 ,8884 ,1710 
Contar con el asesoramiento 
y ayuda de expertos 
27 3,148 1,1670 ,2246 
Tener un plan de trabajo 
definido 
27 3,926 1,0350 ,1992 
La toma de decisiones está 
centrada en el nivel directivo 
27 3,630 1,1485 ,2210 
Participación frecuente en 
programas de actualización 
docente 
27 3,000 1,2710 ,2446 
Tener jefes competentes y 
justos 
27 4,259 ,9443 ,1817 
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Poder expresar el punto de 
vista propio 
27 3,815 ,9623 ,1852 
Sentir que se tienen muchas 
cosas por hacer y nos saber 
por cual empezar 
27 3,296 ,9533 ,1835 
Tener buenas relaciones con 
los superiores 
27 3,778 ,8006 ,1541 
El jefe directo manifiesta 
interés y preocupación por 
cada miembro de trabajo 
27 4,481 ,7530 ,1449 
Sentir que el trabajo es 
adecuado a su perfil 
27 3,889 1,0500 ,2021 
Posibilidad de promoción 
sobre la base del propio 
rendimiento y habilidades 
27 3,000 1,2710 ,2446 
Los jefes ejercen sus 
actividades basados en la 
planeación y el 
establecimiento de metas 
compartidas 
27 3,741 ,9443 ,1817 
 
 
El anterior análisis se desarrolló con el método de Analysis of Variance – ANOVA, con 
el propósito de observar la desviación típica de las respuestas registradas.   
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Tabla No. 3. Prueba para una muestra 
PRIMERA 
 
 
 
 
 
Valor de prueba = 0 
t Gl Sig. 
(bilateral) 
Diferencia 
de medias 
95% Intervalo de 
confianza para la 
diferencia 
Inferior Superior 
Motivador en el trabajo 19,383 26 ,000 3,7778 3,377 4,178 
Obtener buen salario 16,837 26 ,000 2,8889 2,536 3,242 
Participar en el diseño del 
puesto 
17,934 26 ,000 3,2593 2,886 3,633 
Posibilidad de desarrollar 
nuevas habilidades 
18,754 26 ,000 3,6296 3,232 4,027 
Comunicación fluye de forma 
efectiva, oportuna y amable 
con compañeros 
20,785 26 ,000 4,0000 3,604 4,396 
Sentir que se está realizando 
algo valioso 
30,833 26 ,000 4,2963 4,010 4,583 
Reconocimiento de la calidad 
de sus actuaciones 
23,166 26 ,000 3,8519 3,510 4,194 
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SEGUNDA 
 
 
TERCERA 
 
 
Posibilidad de actualización 
diferente 
13,222 26 ,000 3,2963 2,784 3,809 
Reconocimiento económico al 
rendimiento laboral 
12,260 26 ,000 2,6296 2,189 3,071 
Tener buenas relaciones con los 
compañeros de trabajo 
28,684 26 ,000 4,3704 4,057 4,684 
La comunicación fluye de forma 
efectiva, oportuna y amable con los 
niveles superiores 
16,201 26 ,000 3,5926 3,137 4,048 
Sentir que el trabajo  le ayuda a 
lograr sus necesidades y metas 
16,922 26 ,000 3,6296 3,189 4,071 
Trabajar bajo políticas de talento 
humano planeadas y consistentes 
13,324 26 ,000 2,9259 2,475 3,377 
Sentir que el rendimiento laboral es 
adecuado a sus posibilidades 
16,637 2
6 
,000 3,4815 3,051 3,912 
Recibe y tiene acceso a la 
información sobre aquello que lo 
afecta 
15,962 2
6 
,000 3,1111 2,710 3,512 
Tener autonomía en el desarrollo de 
las actividades 
28,442 2
6 
,000 4,1111 3,814 4,408 
Poder contar con compañeros de 
trabajo cuando se necesita 
27,658 2
6 
,000 4,1852 3,874 4,496 
Las reuniones de equipo resultan de 
utilidad para la realización del 
trabajo 
17,271 2
6 
,000 3,9630 3,491 4,435 
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CUARTA 
 
 
QUINTA 
 
 
Contar con los suficientes 
medios técnicos y materiales 
exigidos por la labor docente 
16,527 26 ,000 3,1852 2,789 3,581 
Existencia de canales y 
procedimientos para dar 
información relacionada con el 
desempeño de la función 
17,389 26 ,000 3,5185 3,103 3,934 
Sentir que el trabajo es adecuado 
a sus habilidades y talentos 
17,847 26 ,000 3,8148 3,375 4,254 
Sentir que su labor es valorada 
significativamente por sus 
compañeros de trabajo y jefes 
inmediatos 
18,431 26 ,000 3,8148 3,389 4,240 
Participar activamente en el 
establecimiento de objetivos 
institucionales 
18,243 2
6 
,000 3,5556 3,155 3,956 
Sentir que su trabajo aporta al 
logro de los objetivos de su área o 
programa 
25,971 2
6 
,000 4,0370 3,718 4,357 
Encontrar variedad en las 
actividades de trabajo 
21,014 2
6 
,000 3,5926 3,241 3,944 
Contar con el asesoramiento y 
ayuda de expertos 
14,018 2
6 
,000 3,1481 2,687 3,610 
Tener un plan de trabajo definido 
19,710 2
6 
,000 3,9259 3,516 4,335 
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SEXTA 
 
 
SEPTIMA 
 
La toma de decisiones está 
centrada en el nivel directivo 
16,421 2
6 
,000 3,6296 3,175 4,084 
Participación frecuente en 
programas de actualización 
docente 
12,265 2
6 
,000 3,0000 2,497 3,503 
Tener jefes competentes y justos 
23,437 2
6 
,000 4,2593 3,886 4,633 
Poder expresar el punto de vista 
propio 
20,600 2
6 
,000 3,8148 3,434 4,195 
Sentir que se tienen muchas 
cosas por hacer y nos saber por 
cual empezar 
17,967 2
6 
,000 3,2963 2,919 3,673 
Tener buenas relaciones con los 
superiores 
24,518 26 ,000 3,7778 3,461 4,095 
El jefe directo manifiesta interés 
y preocupación por cada 
miembro de trabajo 
30,926 26 ,000 4,4815 4,184 4,779 
Sentir que el trabajo es adecuado 
a su perfil 
19,244 26 ,000 3,8889 3,474 4,304 
Posibilidad de promoción sobre la 
base del propio rendimiento y 
habilidades 
 
 
 
12,265 
 
 
 
26 
 
 
 
,000 
 
 
 
3,0000 
 
 
 
2,497 
 
 
 
3,503 
Los jefes ejercen sus actividades 
basados en la planeación y el 
establecimiento de metas 
compartidas 
20,584 26 ,000 3,7407 3,367 4,114 
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Los anteriores análisis permiten verificar la validez del instrumento en cuanto  el nivel de 
significancia encontrado es menor que 0.5. 
 
Por otro lado el aporte de profesionales del campo de la psicología como la Dra. Diana 
Cortés de la Corporación Universitaria Minuto de Dios y el de la Dra. Flor Alba Pinzón del área 
de las ciencias administrativas de la Universidad Santo Tomas,  permitieron la revisión y 
enriquecimiento de la faceta relacionada con las competencias transversales. 
 
Así mismo, teniendo en cuenta que la planta docente total de CIDE corresponde a 38 
docentes, con diferentes tipos de contratación, la encuesta se envió en un formulario electrónico  
a los correos, obteniendo la participación de 27 docentes, lo cual constituye el 75% del total.  
 
El formulario estuvo en línea por tres semanas,  en las cuales se estuvo enviando 
mensajes de recordación a aquellos que faltaban por diligenciar el formulario y agradeciendo la 
participación a quienes ya habían respondido. 
 
Para la tabulación de los resultados, se descargaron las respuestas en un archivo de tipo 
excel, el cual sirvió de base para el cálculo estadístico de los gráficos, desde una macro que se 
construyó para tal fin. 
 
De allí que la presentación de los gráficos se realiza de manera individual por pregunta y 
en un consolidado por categoría de análisis. 
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Resultando un análisis cruzado de la siguiente manera: 
 
 Las preguntas del Nivel II, asociadas al diseño del puesto de trabajo, el trabajo en 
equipo, la comunicación y el liderazgo  fueron contrastadas con el tiempo de 
vinculación a la institución. 
 Las preguntas del Nivel II,  asociadas a la realización personal, fueron contrastadas 
con la formación de los docentes. 
 Las preguntas del Nivel II, asociadas a la promoción, superiores y salario, fueron 
contrastadas con el tipo de contratación.   
 
3.1.4 Resultados Encuesta Medición Clima Organizacional 
 
Los primeros datos  consolidados, son aquellos que facilitan una caracterización de los 
docentes encuestados,  en cuanto a categorías asociadas a género, edad, nivel académico, tipo de 
contrato,  programa en el que imparte el docente. 
 
Categorías que posteriormente se utilizaran como referentes de contraste y validación, a 
los resultados generales de las preguntas correspondientes a cada nivel. 
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Gráfica 1. Tiempo de vinculación a la institución 
 
 
Gráfica 2. Género 
 
 
Gráfica No. 3. Edad 
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Gráfica 4. Nivel académico 
 
 
Gráfica 5. 
 
 
 
Gráfica 6.  
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   3.2 Nivel III Evaluación Del Clima Organizacional 
 
3.3 Nivel II acerca del Diseño del Puesto de Trabajo 
 
Para el análisis de este nivel,  se contrastará con el nivel de años de vinculación de los 
docentes,  teniendo en cuenta la mayor parte de la planta docente en un 59.3% está en el rango de 
1-3 de vinculación, seguido de un 1.8% de 3-5 años, 11.1% de 5-10 años, 7.4% menos de un año  
y otro 7.4% con más de 10 años de vinculación a la institución. 
 
Gráfica 7.  Respuestas pregunta 3. Participar en el diseño del puesto de trabajo 
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La participación en el puesto de trabajo es percibida de manera general en un 4.7% alto y  
en un 37% como medio, aspecto contrastado con el 18.5% que percibe la participación baja y 
muy baja en un 18.5%.  Llama la atención que para las personas que están vinculadas a la 
institución entre 1 y 3 años  se presenta la puntuación de muy bajo,  mientras para quienes están 
vinculados con más de 10 años, se encuentra la puntuación  de muy alto.  Situación que puede 
ser revisada como oportunidad para generar procesos más dinámicos y participativos. 
 
Gráfica 8. Respuestas pregunta 23. Participar activamente en el establecimiento de 
objetivos institucionales 
 
 
 
La participación activa en el establecimiento de objetivos institucionales, es percibida en 
un 0% muy bajo, en un 18.5% bajo, en un 25.9% medio,  en un 14.8% muy alto y por un 40.7% 
como alto, aspecto que permite observar un alto porcentaje de colaboradores que perciben su 
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participación.  En lo relacionado a la percepción  registrada por los colaboradores,  según su 
tiempo de vinculación el mayor porcentaje de personas que consideran este aspecto en un rango 
de muy bajo, se presenta en aquellos que tienen un tiempo de vinculación de menos de un año y 
en aquellos entre 5y 10 años,  así mismo el mayor registro de percepción alto se da en aquellos 
que tienen entre 3  y 5 años,  como en quienes  tienen entre 1 y 3 años de vinculación.  Situación 
que  llama la atención en aquellos colaboradores con antigüedad entre 5 y 10 años en cuanto a 
indagar por la promoción y participación de estos colaboradores en la construcción de los 
objetivos institucionales. 
 
Gráfica 9.  Respuestas pregunta No. 16. Tener autonomía en el desarrollo de las 
actividades 
 
 
 
Tener autonomía en el desarrollo de las actividades se percibe en escala de alto por el 
48%, muy alto en un 33.3%, medio en un  18.5% , bajo y muy bajo en un 0%.  Aspecto 
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destacado en cuanto resulta más destacado en los colaboradores que están vinculados entre  1-3 
años, lo cual resulta benéfico al clima organizacional,  en cuanto a la libertad de cátedra y 
autonomía docente.  
 
Gráfica 10.  Respuestas pregunta No.  31. Poder expresar el punto de vista propio, aun 
cuando contradiga al de los demás miembros del equipo 
 
 
 
Poder expresar el punto de vista propio,  es percibido en primer lugar como alto por un 
37%, en segundo lugar como medio por un 29.6%, en tercer lugar como muy alto por un 22.2% y 
en cuarto lugar como bajo por un 11.1%.  Situación que refleja una mayor percepción de alto en 
aquellos docentes que tienen entre 1-3 años de vinculación y una percepción baja y media en 
aquellos que tienen entre 1-5 años de vinculación.  De allí que se puede inferir que el clima 
laboral promovido para aquellos que tienen recién ingreso favorece las condiciones de expresión,  
mientras que para los más antiguos es condicionado en mayor medida.  
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Gráfica 11.  Respuestas pregunta No. 25.Encontrar variedad en las actividades del trabajo 
 
 
 
Encontrar variedad en las actividades de trabajo es percibido en mayor medida como 
medio por un 44.4% de manera constante en colaboradores que tienen vinculación entre 1-10 
años, seguido por  un 33.3% que lo considera alto y  un 14.8% lo considera muy alto, en 
contraste con un 7.4% que considera la variable baja. 
 
La percepción de nivel medio es una constante en la mayor parte de rangos de 
vinculación,  invitando a una revisión de las actividades en lo relacionado  a los cargos y 
funciones, para el logro de un mejor profesional. 
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Gráfica 12.  Respuestas Pregunta No. 29.  Participación frecuente en programas de 
actualización docente 
 
 
 
La percepción de contar con espacios de actualización docente es percibida en mayor 
medida en un nivel medio por un 37%,  de manera particular es seguida la percepción de alta por 
un 18.5% y en la misma medida es percibido como bajo por un 18.5%,  seguida por un 14% que 
percibe la variable como baja en contraste con un 11.1% que la percibe como muy alta. 
 
Lo anterior es mayormente percibido en nivel medio por aquellos docentes que tienen 
entre 1-3 años de vinculación,  llamando la atención  la percepción de bajo por los docentes que 
tienen entre 3-5 años de vinculación. Lo anterior permite observar una concentración de espacios 
de actualización  al inicio de la vinculación,  la cual luego se percibe en mayor medida como 
baja por aquellos que tienen entre 5-10 años de vinculación.  De allí que se hace necesaria la 
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revisión de planes de capacitación, en cuanto a la planeación de temas, criterios de selección de 
docentes a convocar y nivel de participación de los mismos en las capacitaciones. 
 
Gráfica 13.  Pregunta No. 26. Contar con el asesoramiento y ayuda de expertos 
 
 
 
Contar con el asesoramiento de expertos es percibido en un 40.7% como medio, en un 
18.5%  como medio y bajo, por un 14.8% como muy alto y finalmente por un 7.4% como muy 
bajo.  Llama la atención de contar con el mismo porcentaje del 18.5%  de bajo y alto sobre todo 
bajo en docentes que tienen tiempo de vinculación entre 1-10 años y la percepción de muy alta 
en menor porcentaje pero constante en todos los rangos de años de vinculación.  Lo anterior es 
una oportunidad para la gestión del conocimiento entre docentes de recién ingreso y docentes de 
mayor recorrido y vinculación institucional. 
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Gráfica 14.  Pregunta No. 4. Posibilidad de desarrollar nuevas habilidades 
 
 
 
 
 
La posibilidad de desarrollar nuevas habilidades es percibida en mayor medida como alta 
por un 40.7%, seguida de un 19.6% que la considera media, un 18.5% la considera muy alta, un 
7.4%  la considera baja y un 3.7% la considera muy baja. 
 
Si bien el porcentaje de muy bajo es percibido en menor medida,  es importante de revisar 
en cuanto al nivel de responsabilidad y reto propuesto para aquellos docentes que llevan menos 
de un año. 
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Gráfica 15.  Respuestas pregunta No. 19.  Contar con los suficientes medios técnicos y 
materiales exigidos por la labor docente 
 
 
 
Contar con suficientes medios técnicos y materiales exigidos por la labor docente, es 
percibido  en gran parte como alto en un 33.3%  y  medio por un 33.3% , seguido de un 22.2% 
que lo considera bajo, en un 7.4%  que lo considera muy alto y finalmente en un 3.7% que 
considera la variable como muy bajo. 
 
Encontrando el porcentaje de muy bajo presente, en el grupo de docentes vinculados entre 
5 -10 años,  aspecto que vale la pena revisar en cuanto a la periodicidad de actualización de 
medios técnicos y materiales con los que cuenta la institución.  
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Gráfica 16.  Respuestas pregunta No. 8.  Posibilidad de actualización permanente 
 
 
 
 La posibilidad de actualización docente es percibida en un 37% como media, seguida de 
un 22.2% que la considera muy alta, un 18.5% la considera alta y un 11.1% la considera baja y 
muy baja respectivamente. 
 
 Esta variable comparte percepción con la variable No. 29 que relaciona la participación 
frecuente de los docentes en los espacios de formación,  ya que permite evidenciar los propósitos 
de la institución al respecto y los porcentajes de alta y media percepción que se tiene de manera 
regular en los diferentes rangos de años de vinculación,  en contraste con un bajo porcentaje que 
la considera baja y muy baja especialmente en los rangos dados entre 1-10 de vinculación. 
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Gráfica 17.  Respuestas pregunta No. 27.  Tener un plan de trabajo definido 
 
 
 
La percepción presente en tener un plan definido se da en un 44.4% como alta, seguida de 
un 33.3% que la considera muy alta y un 11.1% que la considera media y baja respectivamente. 
De manera general la percepción alta está presente en todos los rangos de años de 
vinculación, llamando la atención que la percepción de bajo se presenta en el rango de docentes 
de 1-3 años de vinculación.  Aspecto que puede resultar importante en la planeación, 
seguimiento y evaluación de los planes de carrera docente. 
 
De manera general el análisis de la categoría de Nivel II correspondiente al diseño del 
puesto de trabajo permite  generar las siguientes observaciones: 
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 La percepción que es considerada como baja y muy baja se presenta en lo 
relacionado a los espacios de  participación institucional en  la elaboración 
conjunta de la propuesta de objetivos institucionales y  de espacios de formación. 
 El mayor nivel de percepción alta y muy alta es aquella relacionada con las 
posibilidades de desarrollo de nuevas habilidades,  el asesoramiento de expertos, 
la autonomía y los planes de trabajo planeados. 
 La participación en el diseño del puesto de trabajo de manera general se percibe 
con mayor oportunidad para los docentes antiguos que para los docentes de recién 
ingreso o con tiempo de vinculación entre 1-3 años. 
 
3.4 Nivel II acerca del Trabajo en Equipo 
 
Gráfica 18.  Respuestas pregunta No. 17. Poder contar con los compañeros de trabajo 
cuando se necesita 
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El trabajo en equipo es percibido en mayor medida como alto en un 48.1%, seguido por 
un 40.7% que lo considera muy alto, un 7.4% como medio y un 3.7% que lo considera bajo. 
 
La percepción alta y muy alta se presenta de manera generalizada en todos los rangos de 
No. De años de vinculación, llamando la atención que el bajo porcentaje de  percepción se 
presenta en el rango de vinculación dado entre 1-3 años, posiblemente por ser el segmento que 
mayor porcentaje de docentes concentra.  Así mismo se puede inferir que en CIDE se puede 
contar con los compañeros de trabajo, independiente del No. De años  de vinculación. De igual 
manera la misión institucional enmarcada en un entorno de organización de tipo cooperativo,  
lleva a puntualizar la afirmación de: poder contar con los compañeros de trabajo cuando se 
necesitan  desde la cooperación y la solidaridad. 
 
Gráfica 19.  Respuestas pregunta No. 18. Las reuniones de equipo resultan de utilidad 
para la realización del trabajo 
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Las reuniones de equipo son percibidas  de una utilidad alta  en un 40.7%, seguidas de un 
37% que las considera muy alta, un 11.1% las considera de utilidad media y un 3.7% de utilidad 
baja. 
 
De manera general en todos los rangos de edad se presenta la percepción alta y muy alta, 
encontrando la percepción baja en el rango de docentes entre 1-3 años de vinculación, 
contrastado con la percepción de muy bajo se presenta en los docentes con vinculación entre 5-
10 años en un mayor porcentaje para el rango. 
 
Aspecto que llama la atención para detectar causas de desgaste en el trabajo en equipo, en 
este segmento de población. 
 
Gráfica 20.  Respuesta pregunta No. 22. Sentir que su labor es valorada 
significativamente por sus compañeros de trabajo y jefes inmediatos 
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Sentir que la labor es valorada significativamente por jefes y compañeros de trabajo es 
percibida  en un  33.3%  como muy alta y media, seguida de un 3.7% como baja y muy baja. 
 
Llama la atención que la percepción alta  está presente en casi todos los rangos de años de 
vinculación, exceptuado el rango de 5-10 años donde en contraste aparece una percepción baja.  
De manera general el análisis de la categoría de Nivel II correspondiente al trabajo en 
equipo permite  generar las siguientes observaciones: 
 
 Existe una alta valoración al trabajo en equipo de manera generalizada en los 
docentes encuestados. 
 Los docentes con tiempo de vinculación entre 5-10 años presentan los niveles más 
bajos de valoración. 
 La valoración y el reconocimiento es la categoría que presenta un nivel medio de 
percepción, al arrojar porcentajes de percepción similares en los diferentes niveles. 
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3.5 Nivel II acerca de la Comunicación 
 
Gráfica 21.  Respuestas pregunta No. 11. La comunicación fluye de forma efectiva, 
oportuna  y amable con los niveles superiores 
 
 
 
La fluidez de la comunicación es percibida en un 40.7% como alta, seguida de un 22.2% 
que la considera muy alta, un 18.5% la considera media, un 14.8% la considera baja y un 3.7% la 
considera muy baja. 
 
Encontrando que en el segmento de docentes vinculados entre 5-10 años, se  presenta el 
nivel de percepción muy bajo,  llevando a la pregunta de qué aspectos estarán influenciando en 
este segmento de población que genera este tipo de percepción. 
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Gráfica 22.  Respuestas pregunta No. 20. Existencia de canales y procedimientos para dar 
información relacionada con el desempeño de su función 
 
 
 
La existencia de canales y  procedimientos para dar información relacionada con el 
desempeño de la función es percibida como alta en un 37%, seguida de un 29.6% que la 
considera media, un 18.5% la percibe como muy alta, un 11.1% como baja y un 3.7% la percibe 
como muy baja. 
 
De manera general la percepción alta está presente en todos los segmentos, excepto en el 
comprendido por docentes  vinculados entre 5-10 años,  en el cual a cambio se presenta una 
percepción muy baja. 
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Gráfica 23.  Respuestas  pregunta No. 15. Recibe y/o tiene acceso a tiempo a la 
información sobre aquello que le afecta 
 
 
 
La recepción y acceso a tiempo de información que afecta a los docentes, se percibe en 
un 44.4% en un nivel medio, seguido del 22.2% alto, así como un 22.2% bajo, un 7.4% muy alto 
y finalmente en un 3.7% como muy bajo. 
 
De acuerdo al segmento de años de vinculación, resulta interesante observar que la 
percepción de la variable se registra en un nivel muy alto en docentes con más de diez años de 
contratación,  contrastado con el segmento de docentes con vinculación inferior a un año que 
presenta únicamente el registro de bajo. Situación que puede ser tenida en cuenta en planes de 
mejora de la gestión en lo relacionado a éste aspecto. 
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Gráfica 24.  Respuestas pregunta No. 5. La comunicación fluye de forma efectiva, 
oportuna y amable con los compañeros de trabajo 
 
 
 
En lo relacionado con la fluidez de la comunicación respecto a los compañeros de trabajo,  
se observa la percepción del 37% como muy alta, seguida de un 29.6% que la considera alta, un 
25.9% medio y un 7.4% bajo. 
 
Datos que al ser contrastados con los segmentos de años de vinculación permiten 
evidenciar  que la percepción de muy alto está presente en todos los segmentos y una percepción 
media marcada  en los docentes entre 1-3 años de vinculación.  
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A su vez  este mismo ítem comparado a nivel de superiores (pregunta No.11) permite 
evidenciar, que la fluidez de la comunicación es mucho mejor respecto a los compañeros,  que 
respecto a los superiores. 
 
De manera general el análisis de la categoría de Nivel II correspondiente a la 
comunicación permite  generar las siguientes observaciones: 
 
 La fluidez de la comunicación entre compañeros,  se percibe en un nivel alto. 
 El porcentaje de población que puntúa el factor como muy bajo coincide con una calificación 
de las diferentes preguntas en un 3.7%. 
 El factor tiene un mayor porcentaje de muy alto y alto en lo referido a los compañeros de 
trabajo,  que respecto a los superiores. 
 
3.6 Nivel II acerca del Liderazgo 
 
Gráfica 25.  Respuestas pregunta No. 32. Sentir que se tienen muchas cosas por hacer y 
no saber por cual empezar 
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En lo relacionado a sentir que se tienen muchas cosas por hacer y no saber por cual 
empezar el 51.9%  tiene una percepción a nivel medio, seguida de 18.5%  a nivel alto y bajo 
respectivamente y una percepción del 11.1% a nivel muy alto. 
 
A nivel del segmento por No. De años,  la mayor parte comparten la percepción a nivel 
medio excepto los docentes que tienen más de diez años de vinculación. Aspecto que resulta 
oportuno  para ser revisado a profundidad,  en cuanto a la experiencia adquirida a lo largo del 
tiempo y el liderazgo asumido. 
Así mismo la afirmación: sentir que se tienen muchas cosas por hacer y no saber por 
dónde por cual empezar,  da cuenta de los niveles de planeación compartida por los líderes, 
dando autonomía a los docentes en la priorización y  desarrollo de las actividades. Para mayor 
claridad se sugiere que la afirmación se formule desde la existencia de planeación en el 
desarrollo de las actividades. 
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Gráfica 26. Respuestas pregunta No. 34. El jefe directo manifiesta interés y preocupación 
por cada miembro de su equipo de trabajo 
 
 
 
La percepción que se tiene en cuanto al interés manifiesto por el jefe directo respecto a 
cada miembro de su equipo de trabajo, se da en un 59.3% a nivel muy  alto, seguido de un 22.2% 
alto y un 18.5% a nivel medio. 
 
Este porcentaje se contrasta por segmento de No. De vinculación, observando que en 
todos,  la percepción alta se presenta de manera generalizada y la percepción de un nivel alto se 
da en los rangos de docentes vinculados entre 1 y 3 años,  así como en el rango de cinco a diez 
años de vinculación. 
 
Gráfica 27.  Respuestas pregunta No. 37. Los jefes ejercen sus actividades basados en la 
planeación  y el establecimiento de metas compartidas 
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La percepción registrada en lo relacionado a la planeación que los jefes establecen, desde 
las metas compartidas,  se percibe en un 48.1% en un nivel alto, seguida por un 25.9% en un 
nivel medio, un nivel muy alto con un 18.5% y finalmente un 3.7% a nivel bajo y muy bajo. 
 
Situación que se refleja en la mayoría de segmentos excepto en el segmento de tres a 
cinco años de vinculación, llama la atención que el porcentaje de percepción en nivel bajo, se da 
en el segmento de cinco a diez años. 
 
Gráfica 28.  Respuestas pregunta No. 28. La toma de decisiones está centrada en los niveles 
directivos 
110 
 
 
 
 
La percepción dada en lo relacionado a la toma de decisiones y el nivel de concentración 
en los niveles directivos,  permite observar que un  33.3% lo considera medio, seguido de un 
29.6% alto, un 25.9% lo considera muy alto, un 7.4% muy bajo y un 3.7% bajo. 
 
En contraste con el segmento de años de vinculación, en todos se da una percepción muy 
alta, llamando la atención que en el  segmento de vinculación dado entre uno y tres años se 
registra una percepción muy baja, la cual no está presente en los otros segmentos. 
 
De manera general el análisis de la categoría de Nivel II correspondiente al liderazgo 
permite  generar las siguientes observaciones: 
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 De manera general la percepción que se tiene de los líderes  respecto al interés y 
preocupación por los equipos de trabajo es muy  alto, seguido de un nivel medio y 
bajo. 
 Existe una muy alta percepción al considerar la concentración de la toma de 
decisiones en niveles superiores.  
 El establecimiento de actividades y metas  por parte de los líderes, es percibida a 
través de la planeación de manera general en un nivel alto y muy alto.  
 El segmento de vinculación entre uno y tres años, permite observar un porcentaje de 
percepción bajo a nivel de liderazgo, que se repite de manera general, por lo tanto se 
considera realizar seguimiento, en tanto es el segmento que contiene mayor número 
de docentes. 
 
3.7 Nivel II acerca de la Realización Personal 
 
Para el análisis de este nivel,  se contrastará con el nivel de formación de los docentes 
encuestados,  considerando que el nivel de formación  es un aspecto preponderante en los 
procesos de selección para las instituciones de educación superior, y relevante para los maestros 
a nivel de realización personal. 
 
Gráfica 29.  Respuestas pregunta No. 6. Sentir que está realizando algo valioso 
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La percepción registrada en lo relacionado al sentir que se está realizando algo valioso el 
5.9% tiene una alta percepción,  seguida de un 37% que lo considera muy alto, un 7.4% lo 
percibe a nivel medio y un 3.7% como bajo. 
 
Lo anterior contrastado con el nivel de formación,  permite observar que  de manera 
general se tiene una buena percepción,  llamando la atención que para los maestros con un nivel 
de maestría se presentan percepciones de nivel medio y bajo.  Aspecto recomendable a revisar en 
los planes de carrera. 
 
Gráfica 30.  Respuestas pregunta No. 12. Sentir que el trabajo le ayuda a lograr sus 
necesidades y metas 
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La percepción presente en el sentir que el trabajo ayuda al logro de las necesidades y 
metas personales, es de 5.9% alta, 18.5% media, 14.8% muy alto,  seguido por un 7.4% que lo 
considera bajo y otro 7.4% muy bajo. 
 
Encontrando que los tecnólogos son quienes le consideran en muy alto nivel, seguido por 
los docentes con nivel profesional y especialización,  evidenciando que un porcentaje menor de 
docentes en el rango profesional, de maestría y especialización consideran que el aporte del  
trabajo desarrollado  se encuentra en nivel bajo y muy bajo, al logro de sus necesidades y metas 
profesionales.  
 
Gráfica 31.  Respuestas pregunta No. 7. Reconocimiento de la calidad de sus actuaciones 
profesionales por parte de los alumnos y/o sus padres 
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La percepción en cuanto al reconocimiento de la calidad de las actuaciones profesionales,  
por parte de los alumnos y los padres, es de 37% alto, seguida de otro 37% que lo considera 
medio, un 22.2% lo considera muy alto y finalmente un 3.7% bajo. 
 
Lo anterior comparado con el nivel de formación de los docentes, permite evidenciar que 
la percepción media y alta se presenta en la mayoría de los casos,  llamando la atención en los 
casos de docentes con formación en tecnología, lo consideran medio,  mientras en los docentes 
con maestría registran un bajo porcentaje que lo consideran bajo. Esto permite observar que la 
formación de los docentes no es valorada muchas veces por la comunidad académica.   
 
Gráfica 32.  Respuestas pregunta No. 1. Encontrar motivador el trabajo que realiza 
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Los docentes encuestados registrados permiten observar que el 48.1% encuentra 
motivador el trabajo que realiza,  seguido de un 22.2% que lo considera muy alto,  un 18.5% 
medio, un 7.4% bajo y un 3.7% muy bajo. 
 
Los docentes tecnólogos son quienes encuentran totalmente motivador su quehacer, 
compartiendo la percepción alta en todos los niveles,  así mismo los docentes con maestría y 
especialización lo consideran muy alto.  Por otro lado un porcentaje bajo de docentes de maestría 
y especialización registran las percepciones de bajo y muy bajo.  Interpretando que el nivel de 
formación puede generar expectativas de crecimiento que pueden afectar la motivación por lo 
que se hace. 
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Gráfica 33.  Respuestas pregunta No. 14. Sentir que su rendimiento laboral es el 
adecuado a sus posibilidades 
 
 
 
En cuanto a lo relacionado con la percepción de sentir que el rendimiento laboral es el 
adecuado a las posibilidades con las que cuentan los docentes,  se encuentra que el 44.4% lo 
percibe como alto, seguido de un 25.9% medio, 14.8% muy alto y finalmente un 7.4% bajo y el 
otro 7.4% muy bajo. 
 
La percepción alta y media se encuentra presente en la mayoría de categorías, excepto 
para los tecnólogos, y la percepción baja  y muy baja se da en menor porcentaje en los docentes 
con especialización y maestría. 
 
Gráfica 34.  Respuestas pregunta No.21. Sentir que el trabajo es adecuado a sus 
habilidades y talentos 
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Lo percibido en relación con sentir que el trabajo es adecuado a las habilidades y talentos,  
es de 48.1% alto, 22.2 % muy alto, 18.5% medio, 7.4% muy bajo y 7.4% muy bajo. 
 
Analizando estas cifras respecto al nivel de formación,  se encuentra  que los tecnólogos 
son quienes lo consideran en un nivel bajo,  mientras que los docentes con maestría en un bajo 
porcentaje lo consideran muy bajo.  Aspecto que amerita revisión más profunda en cuanto 
determinar aquellas potencialidades de los maestros, que aún no logran ser conciliadas desde el 
SER y el HACER. 
 
 
 
Gráfica 35.  Respuestas pregunta No. 35. Sentir que el trabajo es el adecuado para su 
perfil 
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En lo relacionado al sentir que el trabajo es el adecuado para el perfil, la percepción fue 
del 44.4% alta, del 29.6% muy alta, 14.8% medio, 7.4% bajo y 3.7% muy bajo. 
 
Porcentajes que al ser analizados a la luz de los niveles de formación,  permiten 
evidenciar que de manera general la percepción es alta y muy alta. Por otro lado  los docentes 
tecnólogos sienten que el trabajo que desempeñan no es el adecuado a su perfil, así como un bajo 
porcentaje de docentes con nivel de maestría. Aspecto que resulta relevante  para la revisión de 
cargos y perfiles asignados a los docentes. 
 
 
 
Gráfica 36.  Respuestas pregunta No. 24. Sentir  que su trabajo aporta al logro de los 
objetivos de su área o programa 
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Sentir que el trabajo aporta al logro de los objetivos se percibe en un 48.1% alto, 29.6% 
muy alto, 18.5% medio y en un 3.7% bajo. 
 
Los resultados anteriores en contraste con el nivel de vinculación,  permiten observar que 
en todas las categorías el aporte es reconocido en nivel  alto y muy alto mayoritariamente, así 
como la percepción media. Resultando presente únicamente el porcentaje de percepción bajo,  en 
un nivel reducido de docentes con maestría.  Aspecto que evidencia identificación con el logro 
de metas institucionales relacionadas con las áreas y programas. 
 
 
 
 
 
Gráfica 37.  Respuestas pregunta No. 10. Tener buenas relaciones con los compañeros de 
trabajo 
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  Tener buenas relaciones con los compañeros de trabajo, se percibe en un 55.6% muy alto, 
37% alto, 3.7% medio y 3.7% bajo. 
 
Encontrando que en los diferentes niveles de formación se presentan las percepciones 
altas y muy altas, y las percepciones medias se presentan en nivel de maestría y profesional.  
Para el docente de nivel tecnólogo registra un nivel muy bajo.  
 
De manera general el análisis de la categoría de Nivel II correspondiente  a la realización 
personal,  permite  generar las siguientes observaciones: 
 La realización personal de los docentes de CIDE, se percibe de manera general en 
un nivel alto y medio, al considerar que la labor docente aporta a los objetivos 
institucionales,  así como al proyecto personal. 
 Los docentes de nivel formativo en maestría y especialización, son los que 
reportan los porcentajes  bajos y muy bajos a nivel de realización personal, aspecto que se 
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recomienda a tener presente en la revisión de cargos y perfiles docentes, con el propósito de 
generar condiciones que resulten más motivantes para los docentes de mayor nivel formativo.   
 El porcentaje dado a nivel de formación tecnológica, se da por un solo docente 
que contesto la encuesta en este nivel. 
 
3.8 Nivel II acerca de la Promoción y Superiores 
 
Para el análisis de este nivel,  se contrastará con el tipo de contrato,  considerando que 
éste es un aspecto valioso a tener en cuenta, tanto por la institución como por los docentes en lo 
relacionado a la promoción y percepción de los superiores. 
 
Gráfica 38.  Respuestas pregunta No. 36. Posibilidad de promoción sobre la base del 
propio rendimiento y habilidades 
 
 
La posibilidad de promoción sobre la base del propio rendimiento y habilidades, se 
percibe en un 74% baja, 33.3% medio, 29.6% alto y 18.5% muy bajo. 
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Estos porcentajes contrastado con el tipo de contrato que tienen los docentes, permiten 
observar que los docentes en su mayoría comparten el nivel bajo y medio.  Los docentes de 
honorarios y  medio tiempo encuentran mayor oportunidad en la promoción, mientras que los 
docentes de tiempo completo registran el mayor porcentaje de muy bajo.  Situación que puede 
ser interpretada como un estancamiento a nivel de promoción.  
 
Gráfica 39.  Respuestas pregunta No. 33. Tener buenas relaciones con los superiores 
 
 
 
La percepción de tener buenas relaciones con los superiores es de 51.9% alta, 25.9% 
media, 14.8% muy alta y 7.4% baja. 
Situación que al ser vista a la luz de tipo de contratación, permite  encontrar que en todas 
las categorías la percepción es alta, muy alta y media. Hallando excepcionalidad en los docentes 
de medio tiempo y término indefinido que reportan en menor porcentaje  un nivel bajo.  
Gráfica 40.  Respuestas pregunta No. 30. Tener jefes competentes y justos 
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  En lo relacionado a tener jefes competentes y justos la percepción  general es del 51.9% 
muy alta, 25.9% media, 18.5% alta, 3.7% baja. 
 
   Lo anterior en contraste con el tipo de contratación,  permite verificar que las 
percepciones muy altas, altas y medias se encuentran en todas las categorías, a excepción de la 
percepción baja que es registrada en un bajo porcentaje en los docentes de medio tiempo. 
 
Gráfica 41.  Respuestas  pregunta No. 13. Trabajar bajo políticas de talento humano 
planeadas y consistentes 
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La percepción registrada en lo relacionado a trabajar bajo políticas de talento humano 
planeadas y consistentes, fue de un 44.4% media, 18.5% alta, seguida de un 14.8% baja y un 
14.8% muy baja. 
 
Lo anterior visto en contraste al tipo de contratación, permite verificar que en todas las 
categorías se perciben los niveles medio, la percepción alta en la mayoría excepto en los 
docentes de contrato a término fijo e indefinido.  Por otro lado los porcentajes de percepción baja 
y  muy baja se presentan en los docentes de honorarios, medio tiempo y tiempo completo. 
 
Aspectos que pueden ser revisados a su vez en contraste con la política docente y el 
sistema de escalafón docente propuesto por la institución. 
De manera general el análisis de la categoría de Nivel II correspondiente  a la promoción 
y superiores,  permite  generar las siguientes observaciones: 
 
 El aspecto que fue percibido en gran medida como bajo, fue el relacionado a la 
posibilidad de promoción sobre la base del propio rendimiento y habilidades. 
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 Las relaciones con los superiores y  tienen un nivel alto de percepción,  situación 
que favorece el clima organizacional. Aspecto que valida la percepción alta registrada en la 
categoría de trabajo en equipo. 
 Los docentes de tiempo completo registran  los porcentajes bajos de percepción a 
nivel bajo y muy bajo,  aspecto que amerita revisión en cuanto a políticas de reconocimiento 
y promoción. 
 
3.9 Nivel II acerca del Salario 
 
Para el análisis de este nivel,  se contrastará con el tipo de contrato,  considerando que 
éste es un aspecto relevante a tener en cuenta, tanto por la institución como por los docentes en 
lo relacionado al salario. 
 
Gráfica 42.  Respuestas pregunta No. 2. Obtener un buen salario 
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La percepción registrada en lo relacionado a obtener un buen salario,  fue del  59.3% 
medio, 22.2% bajo, 7.4% alto, 7.4% muy alto y 3.7% muy bajo. 
 
Porcentajes que en contraste con el tipo de contratación, permiten observar que en la 
mayoría de categorías se presenta la percepción media exceptuando los docentes de término 
indefinido que reportan únicamente la percepción baja. Por otro lado en un porcentaje mínimo la 
percepción muy alta se presenta en los docentes de honorarios y medio tiempo. 
 
Gráfica 43.  Respuestas  pregunta No. 9. Reconocimiento económico del rendimiento 
laboral 
 
 
 
  En lo relacionado con el reconocimiento económico del rendimiento laboral, la 
percepción es del 40.7% media, 29.6% baja, 14.8% muy baja, 7.4 % alta y 7.4% muy alta. 
Lo anterior permite observar que en la mayoría de categorías se considera el nivel medio, 
llamando la atención que los docentes de medio tiempo y honorarios reportan los porcentajes de 
muy alto, sólo los docentes de término indefinido reportan el nivel alto. 
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De manera general el análisis de la categoría de Nivel II correspondiente  al salario,  
permite  generar las siguientes observaciones: 
 La percepción asociada al salario es percibida como media y baja por la mayoría 
de docentes. 
 Los docentes de tiempo completo registran altos porcentajes de baja percepción, 
lo cual amerita revisión en las escalas salariales, asociadas al tipo de contrato. 
 
      3.10 Grupo Focal 
 
 
Con el propósito de cruzar la información obtenida en la encuesta de medición de clima, 
el grupo foco se utilizará como instrumento de triangulación o contraste para la encuesta,  con el 
propósito de validar los resultados de las percepciones del clima organizacional y el nivel de 
potenciación de las competencias transversales. 
 
Para lo cual se llevaron a cabo  dos grupos foco, considerando que ésta técnica tiene 
como propósito general como refiere (Gibb, 1997. Citado por  Escobar & Bonilla 2009)  “hacer 
que surjan actitudes, sentimientos, creencias, experiencias  y reacciones en los participantes; esto 
no sería fácil de lograr con otros métodos” (p.54). Lo cual permite obtener un abordaje del clima 
organizacional de CIDE desde una multiplicidad de miradas, percepciones y procesos 
emocionales dentro del contexto institucional.  
 
Así mismo el grupo focal definido por Delgado & Gutiérrez (1995)    como “una técnica 
de investigación social, que trabaja con el habla, dónde lo que alguien dice en determinadas 
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condiciones de enunciación – se asume como punto crítico, en el cual lo social se produce y 
cambia como el objeto” (p.289).  Aspecto que aporta al diseño metodológico en cuanto permite 
una interacción más cercana a la identificación de percepciones. 
  
Los criterios de selección de los participantes,  obedeció a la disponibilidad  de docentes  
con carga académica diurna y nocturna.  Contando con la participación de seis docentes de la 
jornada de la mañana,  que se definirá como grupo uno (G1) y los participantes se definirán 
como (P1-P6) y cinco docentes en la jornada de la noche, definidos como (G2) y (P1-P5). 
 
3.11 Elaboración del Cuestionario 
 
Previo se diseñó un cuestionario con preguntas orientadas a la percepción personal e 
institucional que los participantes tienen respecto a la gestión del talento humano, las 
competencias transversales y el clima organizacional. (Ver Apéndice D). 
 
El diseño del cuestionario tuvo en cuenta las siguientes premisas: 
- Empleo de preguntas de tipo orientador 
- Empleo de preguntas que contuvieran categorías asociadas a la encuesta 
- Secuencia de las preguntas, desde lo general a lo específico 
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3.12 Tabulación información grupo Foco 
 
La tabulación de la información resultante en el desarrollo del grupo foco, se llevó a cabo 
por medio de una rejilla de registro donde se registraron, los aspectos que resultaron ser 
coincidentes o destacados de las participaciones de los asistentes (Ver Apéndice E) 
 
3.13 Principales Hallazgos  del Grupo Foco 
 El clima organizacional, se relaciona de manera general con el ambiente laboral. 
 La mayor parte de los participantes coincide que es el sentido de pertenencia el 
componente importante del clima organizacional, seguido de la motivación y 
claridad en las funciones. 
 La mayor parte de opiniones coinciden en que los más antiguos, a veces son rígidos 
en las opiniones y posturas frente a los temas. 
 La mayor parte  asocia el concepto de competencia con el saber hacer, seguido del 
ser para lograr la integralidad. 
 La relación establecida entre las competencias específicas disciplinares del área de 
conocimiento y las competencias transversales del rol docente,  se da asociada al 
compromiso y la formación integral. 
 Los participantes definen de manera general el compañerismo,  como la 
característica  principal del clima organizacional en CIDE. 
 Las competencias docentes mencionadas,  se agrupan con aquellas que permiten 
HACER mejor la labor docente, y con aquellas asociadas al SER desde la 
tolerancia, la motivación y la inteligencia emocional. 
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 La relación   dada  entre   las competencias  comunicativas, de liderazgo y trabajo 
en equipo con  la misión y visión institucional, es reconocida desde la 
complementariedad, aplicación  y coherencia con  la educación y el sector 
solidario. 
 La gestión del talento humano por competencias en las instituciones de educación 
superior,  puede tener incidencia en la gestión académica en cuanto  debe 
evidenciar que lo misional se está cumpliendo y el talento humano constituye el 
pilar de la  institución. 
 La manera en que incide la gestión administrativa en la construcción del clima 
organizacional,  es reconocida por la motivación, el liderazgo, la comunicación,  la 
planeación  y el reconocimiento que se llegue a tener de las personas. 
 
3.14 Cruce  de Resultados 
 
Los resultados obtenidos en la aplicación del grupo foco, tiene como propósito el 
contraste de la información cómo se mencionó inicialmente, en tanto  los resultados de  la 
encuesta son de orden cuantitativo y los resultados del grupo foco son de tipo cualitativo. 
 
De allí que se pudieron validar  las percepciones que los participantes tienen a nivel 
personal  e institucional,  en lo relacionado a la gestión del talento humano por competencias, así 
como la coincidencia en las percepciones generales del clima organizacional como es el 
compañerismo, y la validación del reconocimiento e importancia de competencias como la 
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comunicación, el liderazgo y el trabajo en equipo,  para el desarrollo misional de la institución y 
la labor docente. 
 
3.15 Comunicación de los Resultados 
 
Los resultados  de la caracterización del clima organizacional se presentaron a la 
institución a nivel de alta dirección,  área de gestión del talento humano y bienestar  de CIDE, 
con el propósito de  aportar al mejoramiento de las  estrategias de gestión del talento humano, así 
como las de bienestar,  aportando de esta manera a   la toma de decisiones orientadas al 
mejoramiento del clima laboral institucional, marcando como punto de partida los resultados del 
primer diagnóstico desarrollado para la institución con el presente proyecto de investigación. 
 
De manera general los resultados fueron discutidos y analizados por la parte 
administrativa,  reconociendo  el valor de la información para la elaboración de planes de 
mejoramiento solicitados por el Sistema de Gestión de Calidad,  así como  los requisitos y 
condiciones solicitadas en los procesos de autoevaluación institucional. 
 
Así mismo se presentó la propuesta de un modelo de Gestión de Talento Humano, 
partiendo  del rediseño de cargos y perfiles docentes, ajustados a la definición de competencias 
específicas y transversales docentes,  momentos que se presentaron como oportunidad 
institucional para ir apalancando  de manera participativa y compartida  el acompañamiento y 
motivación a los docentes,  en lo relacionado a los planes de carrera se propuso la inclusión de 
sistemas de promoción integrales,  es decir que vinculen estrategias de desarrollo profesional y 
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humano.  Lo anterior generará elementos  de referencia para la evaluación del ser y hacer 
docente. 
Esto  propiciaría  mejores niveles de  la calidad de vida laboral de los docentes y por tanto 
mejoras en el clima organizacional. 
 
 A continuación se describe el modelo: 
 
Figura 3.  Modelo de Gestión del Talento Humano  
 
 
 
3.16 Propuesta Modelo de Gestión Del Talento Humano por Competencias 
 
Como se ha indicado en el presente proyecto de investigación, el enfoque de  gestión del 
talento humano basado en competencias es una estrategia  implementada por muchas 
organizaciones e instituciones de educación superior,    que puede  facilitar el  cumplimiento de 
las condiciones exigidas por el  Sistema de Aseguramiento de la Calidad en Educación Superior 
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– SACES,  así como las requeridas por el  Consejo Nacional de Acreditación – SACES,  en lo 
referido a los docentes y los planes de bienestar institucional, propuestos para tal fin, vistos 
desde un modelo cíclico PHVA. 
 
Es así como se propone la implementación de un modelo de gestión por competencias,  
que tome como punto de partida los resultados obtenidos en el diagnóstico del clima 
organizacional, con el fin de  intervenir aquellos aspectos  que resultaron críticos, como los 
relacionados con la percepción que tienen los docentes de no encontrar reconocimiento y 
valoración de su quehacer,  así como la falta de espacios y estrategias de promoción. 
 
Tomando como referente la propuesta de Alles (2005),  de la cual se toman los siguientes 
componentes:   
 
Análisis y descripción de puesto,  aspecto en el cual se propone revisar los cargos y 
perfiles que actualmente están diseñados para la planta docente, por áreas disciplinares y 
programas de formación.  Se propone la creación de perfiles docentes acordes con las demandas 
que la globalización y los sistemas de producción están planteando,  no sólo desde el dominio 
disciplinar, ya que la formación en valores que garanticen relaciones éticas y justas es una de las 
demandas más urgentes,  para el logro de la sostenibilidad mundial. 
 
Atracción, selección e incorporación, este componente permite generar oportunidades de 
vinculación docente,  mediante estrategias  de  selección asociadas a la formación,  la 
experiencia, la producción académica e investigativa presente en los docentes, así como el 
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reconocimiento y valoración de aspectos relacionados con el desarrollo personal.  Lo anterior en 
concordancia con el reconocimiento y remuneración del potencial que los docentes presenten.  
 
 Desarrollo planes de carrera  y planes de sucesión, pensar este componente desde la 
sostenibilidad de las profesiones y las disciplinas,  lleva al planteamiento de planes de carrera 
docente, que apalanquen procesos de innovación a nivel disciplinar,  pedagógico, didáctico y 
metodológico.  Esto con el propósito de generar transferencia del conocimiento al interior del 
cuerpo docente,  así como con diferentes instituciones a nivel local, regional y global.   Lo 
anterior permitirá crecimiento institucional,  paralelo con el crecimiento de las personas que 
constituyen la comunidad educativa y por tanto el aporte en lo social será significativo.  
  
 Capacitación y entrenamiento, Los niveles de calidad exigidos por el sistema de 
educación superior lleva a la generación de planes de capacitación y actualización constante,  en 
lo relacionado con los aspectos de tipo administrativo,  académico y psicosocial,  de allí que el 
presente modelo proponga espacios de capacitación que tengan en cuenta temas de actualización 
para el  saber  hacer, el  saber ser y  el  saber estar.   
 
Así mismo se propone alinear los planes de capacitación, con los perfiles, los planes de 
carrera y sucesión señalados anteriormente y los retos que la institución afronte a nivel 
disciplinar,  metodológico, didáctico y pedagógico. 
 
 Evaluación de desempeño 360°, este aspecto resulta estratégico en cuanto propone un 
modelo de evaluación que trascienda el ejercicio sumatorio de algunas condiciones de 
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desempeño, para convertirse en una posibilidad de desarrollo, reconocimiento y 
retroalimentación de la labor docente.  Puesto que la evaluación vista desde esta dimensión 
facilitaría no solamente la permanencia y promoción en las áreas de desempeño acordadas 
inicialmente, sino que llevaría de manera cíclica la revisión y ajuste de cargos, perfiles, planes de 
carrera y capacitación.  Compartiendo así la responsabilidad en la medición y los resultados 
desde la participación de toda la comunidad académica, en la hetero-valuación, la co-evaluación 
y  la auto-evaluación docente. 
 
Remuneraciones y beneficios, teniendo en cuenta que la medición de clima 
organizacional reportó en lo relacionado a salario, los niveles más bajos de percepción,  se 
propone  generar ajustes en la escala salarial de los docentes, así como la inclusión de estrategias 
de compensación de tipo emocional, como  las compensaciones dadas en tiempo libre, acceso a 
espacios de crecimiento personal y profesional.  De igual manera se propone la actualización de  
los parámetros establecidos  en el escalafón docente, con el propósito de incluir aspectos 
relacionados con la innovación, la investigación y la proyección social. 
 
Planes de bienestar y calidad de vida laboral,  en este aspecto el presente modelo de 
gestión de talento humano por competencias,  propone estrategias que potencien las 
competencias de tipo transversal relacionadas con el liderazgo,  la comunicación y el trabajo en 
equipo,  esto con el propósito de generar condiciones de clima organizacional que se vean 
reflejados a nivel personal e institucional. 
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De allí que la generación de estrategias que garanticen condiciones de bienestar y calidad 
laboral para los docentes,  permite afianzar el modelo desde la intervención de las debilidades y 
la  promoción de las fortalezas presentes en el talento humano vinculado a CIDE 
Lo anterior en concordancia con los propósitos del Ministerio de Educación Nacional – 
MEN,  expresados en  la guía No. 34  de mejoramiento institucional para la autoevaluación y 
propuestas de planes de mejoramiento institucional.  Documento que valida el modelo en cuanto  
inicia con la verificación de la existencia, pertinencia y mejoramiento continuo en lo relacionado 
con la definición de perfiles, a ser tenidos en cuenta en los procesos de selección, inducción, 
formación y capacitación, la asignación académica, la evaluación del desempeño, la 
remuneración y los beneficios,  así como la promoción de planes de bienestar del talento 
humano. 
Así mismo el MEN, en su plan integrado de planeación y gestión del sector educación 
2014, permite observar que una de las estrategias propuestas en la gestión del talento humano 
está orientada al desarrollo y cualificación de los servidores públicos, desde la búsqueda de la 
observación del principio del mérito para la provisión de empleos, el desarrollo de las 
competencias, la vocación del servicio, la aplicación de estímulos y la gestión enfocada a la 
consecución de resultados.  Todo esto desde planes de capacitación, de bienestar e incentivos,  
así como los temas relacionados con el clima organizacional,  teniendo en cuenta indicadores de 
medición de microclima organizacional.   
De allí que el modelo propuesto retoma enfoques de gestión educativa,  de gestión del 
talento humano y de lineamientos de política pública educativa, todos ellos en procura del 
mejoramiento institucional y el desarrollo desde el SER y HACER de los docentes. 
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Encontrando en el modelo de gestión educativa propuesto por el Ministerio de Educación 
Nacional y la Universidad Nacional de Colombia (2013),  aspectos que validan la propuesta 
desde la interpretación de un modelo como “un instrumento del pensamiento que permite 
comprender fenómenos de gran complejidad y expresar características relevantes de los mismos” 
(p.9)  por lo tanto un modelo no puede ser un esquema rígido, un conjunto de reglas o pasos, o 
un  ideal a alcanzar.  Proponiendo a su vez el modelo de gestión como “un instrumento de 
análisis que permite describir y comprender los diferentes aspectos  y factores relacionados con 
la gestión escolar” (p.9).  Facilitando así argumentos para entender el modelo de gestión del 
talento humano basado en competencias, desde variables asociadas al clima organizacional que 
dan cuenta de las relaciones de tipo humano y subjetivo subyacentes en la gestión de las 
personas.  
Es por ello,  que  el modelo propuesto por el Ministerio de Educación Nacional y la 
Universidad Nacional, reconoce dentro de la dimensión administrativa en las instituciones 
educativas,  como macro proceso  la gestión del talento humano, el cual  “se encarga de la 
administración del personal, tanto docente como administrativo,  de su organización y definición 
de perfiles, de su inducción al llegar a los establecimientos educativos o en un cambio de 
funciones, de su motivación, su formación y la garantía de sus derechos y condiciones laborales 
y de su evaluación” (p.58).  Aspectos y alcances tenidos en cuenta en el modelo propuesto de 
gestión del talento humano por competencias,  presentado anteriormente,  con el propósito  de 
generar mejoramiento a nivel de condiciones de calidad institucionales,  así como de gestión 
desde competencias transversales que aseguren la misión y valores institucionales. 
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CONCLUSIONES 
 
 Los elementos que caracterizan el clima organizacional en CIDE, a nivel del diseño del 
puesto de trabajo, son aquellos relacionados con los escasos espacios generados para la 
participación en el diseño de objetivos institucionales y espacios de formación. 
 Así mismo, la posibilidad de desarrollar  nuevas habilidades y el asesoramiento de 
expertos, suman a la caracterización encontrada en este nivel.  
 
 En cuanto al nivel  correspondiente al trabajo en equipo, se puede concluir que existe una 
alta valoración al trabajo en equipo de manera generalizada en los docentes encuestados.  
Caracterizando  una mayor  valoración por  parte de los docentes más antiguos y una  
valoración más baja por parte de  los docentes con tiempo inferior a  tres años de 
vinculación. 
 
 El nivel correspondiente a la comunicación permite  observar características  asociadas a 
un alto nivel de  fluidez de la comunicación entre compañeros, más que  en lo referido a 
los superiores. 
 
 El  nivel  correspondiente al liderazgo  se caracteriza por el reconocimiento de contar con 
jefes  que se preocupan por los diferentes miembros del equipo,  así como el desarrollo 
de estrategias de liderazgo acordes a los planes establecidos.  
 
Permitiendo validar las recomendaciones dadas por el Ministerio de Educación y la 
Universidad Nacional  (2013) al diferenciar la gestión escolar del liderazgo,  al 
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establecer que “el liderazgo está vinculado al desarrollo de una estrategia para el logro 
de una visión,  mientras la gestión busca ejecutar la estrategia lo más eficientemente 
posible” (p.39) Permitiendo concluir que la gestión la hacen las personas, desde 
estrategias planeadas,  pero es el liderazgo el que permite que los resultados se logren. 
 
 Por otro lado la concentración  de los espacios de toma de decisiones en los niveles 
directivos, contribuye a la caracterización general del nivel. Aspecto que puede incidir 
en los niveles de eficacia y eficiencia institucionales. 
 
 Las principales características encontradas en lo correspondiente  a la realización 
personal,   están dadas desde el reconocimiento que los docentes hacen de su aporte a los 
objetivos institucionales,  así como al proyecto personal que cada uno tiene.  
Permitiendo evidenciar correspondencia entre la realización personal (individual) y la 
realización institucional (colectiva). 
 
 La mayor brecha se presenta  en los docentes de nivel  de formación en maestría y 
especialización,  quienes concentran los reportes bajos de percepción en lo relacionado a 
los factores analizados en la realización personal. Por lo tanto los planes de bienestar,  
capacitación, promoción y evaluación deben tener en cuenta este aspecto. 
 
 La caracterización encontrada en lo correspondiente  a la promoción y superiores,  se 
encuentra asociada a un nivel bajo de posibilidades para promocionarse sobre la base del 
rendimiento y habilidades propias.  Aspecto que permite concluir una falta de 
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correspondencia entre los requisitos exigidos en los perfiles y los cargos respecto a las 
posibilidades de reconocimiento y promoción. 
 
 Así mismo, las relaciones con los superiores fueron consideradas como positivas,  
situación que favorece el clima organizacional y a la vez confirma la percepción alta 
registrada en este aspecto,  en la categoría de trabajo en equipo. Por lo tanto se concluye 
que el tipo de liderazgo presente en CIDE facilita la generación e implementación de 
planes de mejoramiento de la gestión del talento humano.  
 
 El  nivel correspondiente  al salario,  se caracteriza por una percepción media y baja  por 
parte de los docentes, en cuanto a  los salarios establecidos por la institución,  así como 
las estrategias de reconocimiento del rendimiento laboral presentados por éstos. Por  
tanto se concluye que es un aspecto de tipo crítico a ser reevaluado,  en el momento de 
revisar los perfiles y requisitos exigidos, los planes de capacitación y promoción y la 
evaluación docente,  para generar condiciones más equitativas entre el requisito y el 
reconocimiento. 
 
 El sentido de pertenencia institucional, es considerado como un componente importante 
del clima organizacional, seguido de la motivación y claridad en las funciones. De allí 
que se concluye que estos aspectos son potenciadores para la puesta en práctica de la 
misión y visión institucional. 
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 La relación establecida entre las competencias específicas disciplinares del área de 
conocimiento y las competencias transversales del rol docente,  se da asociada al 
compromiso docente y la formación integral  de los estudiantes. Lo cual permite concluir 
que las competencias transversales cumplen una función interpersonal, en la formación 
de los estudiantes, en lo relacionado a los procesos de cooperación e interacción social,  
transmitidos por los docentes. 
 
 La gestión del talento humano por competencias en las instituciones de educación 
superior,  puede tener incidencia en la gestión académica en cuanto  permite evidenciar  
a través de la misión y visión institucional, el compromiso con  el talento humano  que 
constituye el pilar de la  institución,  priorizando las competencias transversales como 
motor para el logro de la gestión institucional,  aclarando que la gestión propone la 
estrategia y las competencias transversales la hacen posible. 
 
 Los aspectos mencionados anteriormente permiten identificar las variables y niveles de 
incidencia del clima organizacional actual, a ser tenidos en cuenta en la gestión del 
talento humano en CIDE,   en la formulación de planes de mejoramiento relacionados 
con el bienestar, capacitación,  promoción y desarrollo de docentes. 
 El diagnóstico inicial del clima organizacional provee elementos de valoración para la 
planeación, organización y coordinación del talento humano,  así como para 
implementar estrategias que promuevan la potenciación de los procesos de 
comunicación,  trabajo en equipo y liderazgo,  los cuales a su vez aportaran al logro de 
los objetivos misionales y el desarrollo humano de los docentes. 
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RECOMENDACIONES 
 
 Generar espacios y estrategias de participación,  para el diseño de los objetivos 
institucionales,  así como la planeación, implementación y seguimiento de las 
acciones previstas para los diferentes puestos de trabajo.  Incluyendo de manera 
más activa a los docentes de recién ingreso,  así como a quienes tienen un tiempo 
de vinculación entre uno y tres años.  Lo cual permite acuerdos y 
responsabilidades compartidas en la obtención de resultados. 
 
 Promover estrategias de liderazgo compartido,  donde tanto docentes y directivos 
encuentren posibilidades de actuación.  Así mismo la descentralización de 
liderazgos referenciados desde la antigüedad, para generar la inclusión y 
participación de docentes con menor tiempo de vinculación,  teniendo en cuenta 
que el mayor porcentaje de vinculación se encuentra en un rango de uno a tres 
años.  
 
 Proponer espacios de selección y promoción docente,  desde el reconocimiento y 
valoración de los niveles de formación,  producción académica e investigativa.  
Que contribuyan a la realización personal desde el reconocimiento salarial y 
académico. 
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 Generar nuevas políticas de escalafón docente, que permitan compensar los 
niveles de formación exigidos, con las exigencias institucionales presentes para la 
selección y promoción docente,  teniendo en cuenta competencias de tipo 
transversal  y de tipo específico.  
 Promover espacios de bienestar y calidad de vida laboral en la planta docente,  
que integren aspectos de promoción de tipo emocional, que permitan mejorar la 
percepción de estancamiento que presentan los docentes de tiempo completo.  
Aportando así a la promoción de la responsabilidad social interna. 
 Desarrollar planes de acción que permitan la socialización de los resultados del 
diagnóstico del clima organización,  con el propósito de generar estrategias 
consensuadas a corto, mediano y largo plazo. 
 Continuar la revisión del modelo de gestión del talento humano basado en 
competencias en instituciones de educación superior,  llevando la reflexión hacia 
un modelo de desarrollo a escala humana, como lo presentan Garcia & Guirao 
(2013)  para lo cual se las autoras abordan la propuesta adelantada por Martha 
Nussbaum desde un enfoque filosófico  de las capacidades que hace el llamado a 
ver “el ser humano como un ser libre y digno que forma su propia vida en 
cooperación y recíprocamente con otros… Una vida que es realmente humana es 
la que está formada en su conjunto por estos poderes humanos de razón práctica y 
de sociabilidad” (p.148).  Permitiendo así redimensionar la importancia de las 
competencias transversales no sólo en los procesos de gestión educativa,  sino en 
el compromiso de generar capacidades de tipo social con enfoque humano que 
permitan generar transformaciones desde los entornos educativos. 
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PLAN DE ACCIÓN RECOMENDADO 
 
Finalmente se propone un plan de acción, que le permita a la institución llevar a cabo una 
gestión del talento humano por competencias,  desde la motivación,  valoración y 
reconocimiento de la labor docente, en cada espacio y momento del proceso. 
 
Se propone a corto plazo,  la socialización del  diagnóstico de clima organizacional con la 
planta docente,  con el  propósito de discutir los resultados y así plantear estrategias de 
intervención consensuadas, que contribuyan al mejoramiento organizacional y el crecimiento 
personal de los miembros de la institución,  desde la generación de planes de mejora a nivel de la 
gestión administrativa,  académica y comunitaria. 
 
A mediano plazo, se propone la revisión de las políticas de gestión de talento humano,  
así como las sinergias y brechas dadas entre  la gestión administrativa y académica,  esto con el 
fin  generar en conjunto la propuesta de un modelo de gestión basado en competencias,  reflejado 
en el PEI, la planeación estratégica y  la estrategias de autoevaluación institucional. 
 
A largo plazo,  se propone el diseño del modelo de gestión del talento humano por 
competencias,  acorde con los requerimientos  de SACES y el CNA,  esto con el propósito de 
garantizar las condiciones de calidad exigidas, teniendo en cuenta un plan de vinculación de 
docentes de acuerdo con la propuesta institucional , que incluya perfiles, funciones y tipo de 
vinculación, así como la elaboración de un plan de formación docente que promueva el 
mejoramiento de la calidad de los procesos de docencia, investigación y extensión y finalmente 
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la generación  y aplicación de un estatuto o reglamento docente que tenga en cuenta el 
mejoramiento de aspectos registrados en la medición de clima organizacional,  especialmente los 
relacionados con la promoción y salarios. 
Iniciar el trabajo y potenciación de las competencias de tipo transversal tales como el 
trabajo en equipo,  la comunicación y el liderazgo, las cuales  permitirán  el logro de los 
propósitos previstos en la misión institucional vinculados con el sector cooperativo y solidario. 
Permitiendo así consolidar la gestión del talento humano, encaminando su quehacer hacia 
condiciones de acreditación, relacionadas con: 
 La coherencia y pertinencia de la misión con la naturaleza, tradición, objetivos y logros 
institucionales.  
 La coherencia y pertinencia de la misión en relación con el entorno social, cultural, 
ambiental y productivo.  
 La coherencia y pertinencia de la misión con los procesos académicos y administrativos.  
 La Coherencia y pertinencia de la misión con los principios constitucionales y los 
objetivos de la educación superior. 
 
Lo anterior sustentado en la responsabilidad compartida por todos los miembros de la 
institución,  desde el compromiso de transformación social planteado por el sector educativo y 
solidario al que pertenece CIDE.    
Con el  riesgo de no asumir  comprometidamente los resultados, y perpetuar entonces 
modelos desfasados con las necesidades reales de los docentes y los estudiantes, o con el reto  de 
asumir de manera comprometida, las transformaciones de la gestión administrativa y académica,  
para el beneficio de toda la comunidad académica. 
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NIVEL III NIVEL II NIVEL I
3. Participar en el diseño del puesto de trabajo
23. Participar activamente en el establecimiento de objetivos institucionales
16. Tener autonomía en el desarrollo de las actividades
31.  Poder expresar el punto de vista propio, aún cuando contradiga al de los demás miembros del equipo
25. Encontrar variedad en las actividades del trabajo
29.  Participación frecuente en programas de actualización docente
26. Contar con el asesoramiento y ayuda de expertos
4. Posibilidad de desarrollar nuevas habilidades
19. Contar con los suficientes medios técnicos y materiales exigidos por la labor docente
8. Posibilidad de actualización permanente
27.  Tener un plan de trabajo definido
22. Sentir que su labor es valorada significativamente por sus compañeros de trabajo y jefes inmediatos
17. Poder contar con los compañeros de trabajo cuando se necesita
18. Las reuniones de equipo resultan de utilidad para la realización del trabajo
11. La comunicación fluye de forma efectiva, oportuna  y amable con los niveles superiores
20. Existencia de canales y procedimientos para dar información relacionada con el desempeño de su función
15. Recibe y/o tiene acceso a tiempo a la información sobre aquello que le afecta
5. La comunicación fluye de forma efectiva, oportuna y amable con los compañeros de trabajo
32.  Sentir que se tienen muchas cosas por hacer y no saber por cual empezar
34. El jefe directo manifiesta interés y preocupación por cada miembro de su equipo de trabajo
37. Los jefes ejercen sus actividades basados en la planeación  y el establecimiento de metas compartidas
28.  La toma de decisiones está centrada en los niveles directivos
6. Sentir que está realizando algo valioso
12. Sentir que el trabajo le ayuda a lograr sus necesidades y metas
7. Reconocimiento de la calidad de sus actuaciones profesionales por parte de los alumnos y/o sus padres
1. Encontrar motivador el trabajo que realiza
14. Sentir que su rendimiento laboral es el adecuado a sus posibilidades
21. Sentir que el trabajo es adecuado a sus habilidades y talentos
35.  Sentir que el trabajo es el adecuado para su perfil
24. Sentir  que su trabajo aporta al logro de los objetivos de su área o programa
10. Tener buenas relaciones con los compañeros de trabajo
36. Posibilidad de promoción sobre la base del propio rendimiento y habilidades
33.  Tener buenas relaciones con los superiores
30. Tener jefes competentes y justos
13. Trabajar bajo políticas de talento humano planeadas y consistentes
2.  Obtener un buen salario
9. Reconocimiento económico del rendimiento laboralSALARIO
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A continuación encontrará   una serie de preguntas de tipo  personal y laboral distribuidas en dos páginas. En la primer página se 
solicitan datos de tipo demográfico los cuales debe responder en su totalidad para pasar a la segunda página,  en la cual 
encontrará campos relacionados con el clima organizacional de la institución.  GRACIAS
Tiempo de Vinculación a la institución
Género
Edad
Nivel académico
Tipo de contrato
Programa en el que imparte
A continuación encontrará proposiciones relacionadas con el grado (1 =  muy bajo; 2 =  bajo;  3 =  medio; 4 =  alto; 5 =  muy alto)  
en que  su actual trabajo como docente  permite que se den los siguientes hechos:
1. Encontrar motivador el trabajo que realiza 1 2 3 4 5
2.  Obtener un buen salario 1 2 3 4 5
3. Participar en el diseño del puesto de trabajo 1 2 3 4 5
4. Posibilidad de desarrollar nuevas habilidades 1 2 3 4 5
5. La comunicación fluye de forma efectiva, oportuna y amable con los compañeros de trabajo 1 2 3 4 5
6. Sentir que está realizando algo valioso 1 2 3 4 5
7. Reconocimiento de la calidad de sus actuaciones profesionales por parte de los alumnos y/o sus padres 1 2 3 4 5
8. Posibilidad de actualización permanente 1 2 3 4 5
9. Reconocimiento económico del rendimiento laboral 1 2 3 4 5
10. Tener buenas relaciones con los compañeros de trabajo 1 2 3 4 5
11. La comunicación fluye de forma efectiva, oportuna  y amable con los niveles superiores 1 2 3 4 5
12. Sentir que el trabajo le ayuda a lograr sus necesidades y metas 1 2 3 4 5
13. Trabajar bajo políticas de talento humano planeadas y consistentes 1 2 3 4 5
14. Sentir que su rendimiento laboral es el adecuado a sus posibilidades 1 2 3 4 5
15. Recibe y/o tiene acceso a tiempo a la información sobre aquello que le afecta 1 2 3 4 5
16. Tener autonomía en el desarrollo de las actividades 1 2 3 4 5
17. Poder contar con los compañeros de trabajo cuando se necesita 1 2 3 4 5
18. Las reuniones de equipo resultan de utilidad para la realización del trabajo 1 2 3 4 5
19. Contar con los suficientes medios técnicos y materiales exigidos por la labor docente 1 2 3 4 5
20. Existencia de canales y procedimientos para dar información relacionada con el desempeño de su función 1 2 3 4 5
21. Sentir que el trabajo es adecuado a sus habilidades y talentos 1 2 3 4 5
22. Sentir que su labor es valorada significativamente por sus compañeros de trabajo y jefes inmediatos 1 2 3 4 5
23. Participar activamente en el establecimiento de objetivos institucionales 1 2 3 4 5
24. Sentir  que su trabajo aporta al logro de los objetivos de su área o programa 1 2 3 4 5
25. Encontrar variedad en las actividades del trabajo 1 2 3 4 5
26. Contar con el asesoramiento y ayuda de expertos 1 2 3 4 5
27.  Tener un plan de trabajo definido 1 2 3 4 5
28.  La toma de decisiones está centrada en los niveles directivos 1 2 3 4 5
29.  Participación frecuente en programas de actualización docente 1 2 3 4 5
30. Tener jefes competentes y justos 1 2 3 4 5
31.  Poder expresar el punto de vista propio, aún cuando contradiga al de los demás miembros del equipo 1 2 3 4 5
32.  Sentir que se tienen muchas cosas por hacer y no saber por cual empezar 1 2 3 4 5
33.  Tener buenas relaciones con los superiores 1 2 3 4 5
34. El jefe directo manifiesta interés y preocupación por cada miembro de su equipo de trabajo 1 2 3 4 5
35.  Sentir que el trabajo es el adecuado para su perfil 1 2 3 4 5
36. Posibilidad de promoción sobre la base del propio rendimiento y habilidades 1 2 3 4 5
37. Los jefes ejercen sus actividades basados en la planeación  y el establecimiento de metas compartidas 1 2 3 4 5
MEDICIÓN DE CLIMA ORGANIZACIONAL - CIDE - DOCENTES
 
 Apéndice C.  Cuestionario Encuesta Medición de CLI 
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    Apéndice D.  Cuestionario Grupo Focal 
 
PREGUNTAS ACERCA DE  LA PERCEPCIÓN PERSONAL 
1) ¿Qué es el clima organizacional en una institución de educación superior? 
 
2) ¿Qué aspectos componen el clima organizacional? 
 
 
3) ¿Considera que los años de vinculación a una institución,  el nivel académico y el salario 
pueden incidir en el clima organizacional? 
 
4) ¿Qué entiende por competencia docente? 
 
 
5) ¿Qué tipo de relación se genera entre las competencias específicas disciplinares de su 
área de conocimiento y las competencias transversales de su rol docente? 
PREGUNTAS ACERCA DE LA PERCEPCIÓN INSTITUCIONAL 
6) ¿Mencione los aspectos que caracterizan el clima organizacional de CIDE? 
 
7) Nombre algunas competencias necesarias de los docentes, para el trabajo con los 
estudiantes. 
 
8) ¿Existe alguna relación entre  las competencias  comunicativas, de liderazgo y trabajo en 
equipo con  la misión y visión institucional? 
 
9) ¿La gestión del talento humano por competencias en las instituciones de educación 
superior,  puede tener incidencia en la gestión académica? 
 
10) ¿De qué manera incide la gestión administrativa en la construcción del clima 
organizacional? 
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PREGUNTAS P1 P2 P3 P4 P5 P6 P1 P2 P3 P4 P5
¿Qué es el clima organizacional en una institución de educación superior? Tipos de relaciones Ambiente laboral relaciones humanasAmbiente laboral cultura organizacionaltipos de relaciones humanasManeras de relacionarsespacio de trabajo agradableEstilos de comunicaciónAmbiente laboralC idad humana
 ¿Qué aspectos componen el clima organizacional? Autonomía, Comunicación
Sentido de pertenencia motivación Sentido de pertenenciamotivación motivación ComunicaciónClaridad en las funciones buen ambiente de trabajoSentido de pertenencia
¿Considera que los años de vinculación a una institución,  el nivel académico y el 
salario pueden incidir en el clima organizacional? Si Totalmente Si si Si Si Si Si Si Si Si
¿Qué entiende por competencia docente?
Saber hacer en contextoSaber la disciplina que se enseñaSaber hacer Tener pedagogía Saber  Ser Tener experiencia en lo que se haceSaber hacer lo que se enseñaCapacidad par  desarrollar las funcionesHerramient s y cono imi ntos relacionados con el saberTener metodol gías rdes a los t m sCap cidad para en eñar
¿Qué tipo de relación se genera entre las competencias específicas disciplinares de 
su área de conocimiento y las competencias transversales de su rol docente?
Desde lo que se enseña y cómo se enseñaÉtica y compromi o El área de humanidadesFormar seres humanos integrales Formación integralCompromiso Retos actuales para las cienciasCompromiso con las nuevas generacionesFormación académicAporte no solo disciplinar, sino social y humano
¿Mencione los aspectos que caracterizan el clima organizacional de CIDE? Compañerismo y ayudaColaboración Compañerismo A veces se planea pero no salen las cosasBueno  compañerostrabajo en equipColaboración entre compañerosColaboración y solidaridadap yo de los compañerosJefes que ayudan a solucionarCompañerismo
Nombre algunas competencias necesarias de los docentes, para el trabajo con los 
estudiantes Organización del trabajoInn vación Inteligencia emocionalMotivación Conocer y dominar las áreas de conocimientoOrganización Metod logía y pedagogíaMotivación Imparcialidad y éticaTolerancia Innovación
 ¿Existe alguna relación entre  las competencias  comunicativas, de liderazgo y trabajo 
en equipo con  la misión y visión institucional? Si las competencias definen la misión y visión institucionalSi por ser la Universidad del mag sterioSi  se complementanSi nos dan identidad Si totalmente Si por que las competencias facilitan practicar la misión y la visiónSi porque somos de  sector solidar oSi por que se tiene mayor compromiso
¿La gestión del talento humano por competencias en las instituciones de educación 
superior,  puede tener incidencia en la gestión académica? Debe tenerla, pues es la manera de evidenciar que lo misional se está cumpliendoTotal por que los docentes son el ot rSi por que si  as personas no es posible nadaSi totalmente Fortalece el nivel académicoSi por que puede permitir el reconocimiento de las capacidadesSi, ya que el talento hum no es fundamental en lo administrativo y académicoSi por q e se trab ja con gente y par  ge te
¿De qué manera incide la gestión administrativa en la construcción del clima 
organizacional? Comunicación Sentido de pertenencia Liderazgo Definición de roles y funcionesReconocimiento de la labor docenteMotivar el sentido de pertenenciaPlanear con tiempoComunicaciónLiderazgo Promoción del trabajo en equipo
SISTEMATIZACIÓN GRUPO 1 (G1) SISTEMATIZACIÓN GRUPO 2 (G2)
Apéndice E.  Rejilla Tabulación Grupo Foco 
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